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Anotace 
 
Diplomová práce se věnuje problematice odměňování pracovníků na pozici stevarda/ky,  
se kterou se potýká společnost Student agency, s.r.o., provozující autobusovou dopravu. 
V analýze společnosti hodnotí vývoj počtu pracovníků na lince Brno-Praha od vzniku 
tohoto projektu, ale také popisuje současný motivační program. Cílem práce je navržení 
systému, který povede k získání spokojených a kvalifikovaných zaměstnanců. 
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Annotation 
 
This diploma thesis is focused on solutions connected with employees remuneration. 
Particular emphasis  is given on job of steward/stewardness in Student agency company. 
Student agency company is among other activities specialized in bus services. The 
analysis investigate the development of the number of employes on transport line  Brno 
- Prague from its foundation. It also describes current system of motivation. The goal of 
the work is to suggest new system, which carries on to get more satisfied and qualified 
employees. 
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ÚVOD 
 
 Podniky působící v tržní ekonomice jsou vystaveny konkurenčnímu prostředí, 
které se musí stále přizpůsobovat měnícím se ekonomickým a obchodním podmínkám 
na trhu. Stát zde zaujímá pouze regulační roli. Chce-li podnik uspět, musí se dobře 
orientovat na trhu a pružně reagovat na změny. 
Společnost Student agency, s.r.o. je takového podniku pravým příkladem. Od 
roku 2000 se začíná zabývat mezinárodní autobusovou dopravou. Velké popularity 
dosahuje zavedením novinky – „Žlutých linek“ od 5.1.2004 na trase Brno-Praha. Jde o 
produkt, který nemá v tuzemsku obdoby. Postupem času si získávají oblibu žluté 
autobusy i na dalších vnitrostátních či mezinárodních linkách, který Student agency 
provozuje. 
Ve své práci se zaměřím na pozici stevarda/ky, který/á se stará o veškerý servis 
na palubě žlutých autobusů. Její úloha nespočívá nejen v tom, jak rychle roznést kávu, 
ale má velký podíl na tom, jaká atmosféra na palubě převládá. Avšak ne každému 
uchazeči splní tato pozice jeho představy. Vedení společnosti tak čelí problému častého 
odchodu stevardů/ek, což se negativně projevuje v konečném výsledku na kvalitě 
poskytovaných služeb. V diplomové práci se pokusím objasnit příčiny a navrhnout 
optimální řešení, které by vedlo k zefektivnění.  
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1 CÍLE PRÁCE A METODY ZPRACOVÁNÍ 
 
 Cílem diplomové práce je navrhnout systém hodnocení stevardů/ek ve 
společnosti Student agency, s.r.o., který by zaměstnance motivoval k vyšším výkonům. 
Společnost by si nejen získala a udržela kvalifikované zaměstnance, ale zkvalitnila by 
své služby a posílila by kulturu firmy. 
 
  Pomocí metod dotazníkového šetření, pozorování a tvůrčího myšlení se 
pokusím navrhnout optimální motivační systém, a tím dosáhnout vytyčeného cíle. Za 
stěžejní metodu považuji dotazníkové šetření ve firmě, které bude zaměřeno na pozici 
stevarda/ky. Výsledky dotazníkového šetření mohou výrazně napomoci ke zlepšení 
dané situace, k vypracování návrhů na zkvalitnění motivačního systému. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
 
2.1 Styl vedení lidí 
 
 Je obecně známo, že dobrý manažer se nepozná ani tolik podle oborových, 
obchodních, ekonomických či dalších znalostí a dovedností, ale podle toho, jak umí 
práci rozdělit a předat jiným, jak umí pomoci druhým dojít co nejkratší cestou k cíli. 
Zkrátka řízení a vedení pracovníků patří k základním manažerským dovednostem. 
 Ale pro jaký způsob vedení se jako řídící osoba rozhodnout? Být tvrdý a „pes“ 
nebo na to jít raději přátelsky a po dobrém? Jak poznat, jaký jsem a jaká taktika by mi 
vůči podřízeným, které mám, nejlépe seděla? 
 
Způsob, jakým manažeři vedou své pracovníky, má rozhodující vliv na 
efektivnost práce pracovních skupin, oddělení celých organizací. Vlastnící nebo 
vrcholové vedení – ať již šlo o vedení firem či správních institucí – se proto vždycky 
silně zajímalo o to, jak jednají jednotliví vedoucí a jak by bylo možné zvýšit jejich 
výkonnost. 
 
Ve zkratce lze rozdělit vývoj názorů na vedení do několika etap, časovaných 
zhruba po dvaceti letech: 
 
1) V začátcích se pozornost soustředila na definici rysů úspěšných vedoucích 
pracovníků. Teorie rysů stavěla na osobních kvalitách vedoucích a 
předpokládala, že dobrý vedoucí se jako takový rodí. 
2) Koncem 40. let se objevuje nový přístup – úspěšný vedoucí se vyznačuje 
správným způsobem chování. Chování vedoucích pracovníků v různých 
situacích je relativně podobné, stálé a málo se mění. Některé styly řízení – 
způsoby chování jsou úspěšné, ale jiné jsou neúspěšné nebo méně úspěšné. 
Úspěšnému stylu řízení se lze naučit. 
3) Situacionalistický přístup začíná převládat koncem 60. let a zdůrazňuje situaci. 
Neexistuje jeden univerzálně platný styl řízení. Každá situace vyžaduje jiný styl 
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řízení. Dobrý vedoucí se teprve po zhodnocení situace rozhodne, jak je třeba 
postupovat. 
4) Počátkem 80. let se objevují nové názory na vedení lidí, souhrnně nazvané Nové 
vedení.  Zdůrazňují emocionální, citovou stránku vedení lidí. Dobrý vedoucí se 
vyznačuje charismatem, silou osobnosti, která mu umožní získat lidi a 
strhnout je pro plnění cílů organizace.(7) 
 
Zdá se, že každý z těchto názorů doplnil předchozí o nové poznatky, že nejde o 
myšlenky protichůdné, ale o postupný rozvoj a upřesňování našeho poznání o 
optimálním přístupu k vedení pracovníků. 
 
 
Lidé se od sebe liší svými schopnostmi, vlastnostmi, zájmy atd. Souhrnně tyto 
individuální stránky osobnosti nazýváme rysy osobnosti. Byla určena řada rysů, které 
charakterizují dobrého vedoucího. Lze je rozdělit na: 
 
- Schopnosti - je to kapacita osobnosti vykonávat nějakou činnost. Pro vedoucího 
jsou důležité rozumové schopnosti (koncepční, operativní myšlení a pružnost 
myšlení) 
- Znalosti – jsou to teoretické informace, kterým se lze naučit studiem (odborné 
znalosti, znalost managementu) 
- Dovednosti – jsou praktické návyky, které získáváme výcvikem a praxí 
(organizace práce a řízení času, vedení lidí, motivování a delegování, 
komunikační dovednost a vyjednávaní, komunikování v cizích jazycích, práce 
s PC) 
- Vlastnosti osobnosti – vyjadřují stálý způsob chování člověka (asertivita, 
citovou stabilitou, komunikativností a schopností ovlivňovat ostatní, vcítěním do 
jiných lidí, odpovědností, vytrvalostí a důsledností, pružností). 
- Postoje – postihují vztah člověka k jiným lidem, předmětům, skutečnostem 
(orientace na výkon, na výsledek práce, na zákazníka, na tým, na oddanost vůči 
firmě, na čestnost, oddanost vůči morálním hodnotám.(4) 
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Jsou to opravdu jen rysy osobnosti, co určuje úspěšnost vedoucího? Problémy 
vedoucích nevyplývají ani tolik z jejich osobních rysů, jako spíše z určitých projevů 
způsobu jednání.  Základním kritériem pro rozlišení stylů řízení je. 
 
• orientace na lidi – snaha o uspokojení všech potřeb pracovníků, o vytvoření a 
udržení přátelské atmosféry na pracovišti, 
• orientace na úkol – úsilí splnit uložené úkoly a dosáhnout co nejvyššího 
pracovního výkonu.(4) 
 
 
Volba správného stylu řízení v závislosti na zralosti svých pracovníků. 
 
• Přikazování – lidem nezralým, kteří si nevědí rady, zapracovávají se do úkolu, 
je třeba přikazovat – vést krok za krokem, přesně určovat, co a jak se bude dělat 
a neustále na jejich práci dohlížet. 
• Přesvědčování – s tím, jak si pracovník osvojuje potřebné dovednosti, měl by se 
měnit i přístup vedoucího. Protože po stránce pracovní již dosáhli podřízení 
určité úrovně dovedností, může se vedoucí více zaměřit na interpersonální 
stránku úkolu. Nyní již podřízení nechtějí pouze bez rozmyslu přijímat pokyny 
vedoucího, protože se v mnoha věcech dokážou orientovat. Vedoucí jim bude 
vysvětlovat svá rozhodnutí a získávat je pro aktivní plnění úkolu. 
• Participování – vedoucí postupně omezuje pozornost věnovanou lidem, protože 
ti se učí zvládat své problémy sami. Vedoucí ponechává na nich, jaký přístup 
k problémům zvolí a mnohé věci rozhoduje společně s nimi. 
• Delegování – pracovník vyspěl odborně i psychologicky, zvládá pracovní úkoly 
samostatně, bez vedoucího. Vedoucí spíše pomáhá při překonávání 
mimořádných událostí a věnuje se strategickým záležitostem.(4) 
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2.2 Týmová práce 
  
Hlavním posláním práce vedoucího je rozvoj zralosti členů týmu. Výsledky, 
kterých manažer se svým týmem dosahuje, jsou pro vedení často jediným měřítkem 
hodnocení manažerů. Nic naplat, firmy vznikají za účelem zisku a nelze proti tomu 
pranic namítat. Hodnotit manažera jen podle úspěšnosti dosažených výsledků je ovšem 
nesprávné a značně krátkozraké. Stejně tak vztahy na pracovišti a v týmu je třeba 
neustále rozvíjet, navzájem se motivovat, podporovat dobrou náladu a pozitivním 
myšlením. To, že bude manažer se svým týmem v pravidelném kontaktu, bude s ním 
průběžně pracovat a vnímat potřeby jednotlivců i celého týmu, mu napomůže k rozvoji 
lidí a zpětně přinese vyšší výsledky. Lidé se budou díky pravidelnému hodnocení a 
rozvoji pravidelněji a soustavněji vzdělávat a vědět víc o novinkách a trendech v oboru. 
Společnost tak bude vždy krok před konkurencí. 
 
  Práce s lidskými zdroji je nezbytná pro každého moderního manažera, který 
chce být ve svém oboru úspěšný. Jaké nástroje by měl manažer pravidelně používat pro 
úspěšné vedení svého týmu: 
• budovat tým, vybírat do týmu nejvhodnější lidi  
• stanovovat pro svůj tým i se svými lidmi motivační a rozvojové cíle  
• motivovat zaměstnance i celý tým k dosažení stanovených cílů  
• pomáhat zaměstnancům rozvíjet jejich slabé stránky a posilovat jejich stránky 
silné  
• pravidelně komunikovat s týmem a podávat všem zaměstnancům vyváženou a 
konstruktivní zpětnou vazbu  
• odměňovat dle předem stanovených kritérií  
• vychovávat náhradníky  
• propouštět ty, kteří tým brzdí (3) 
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2.3 Zpětná vazba – „Feedback“  
Často zmiňovaným problémem je nedostatečná či pokřivená komunikace, která 
je původcem většiny pracovních problémů a nesrovnalostí. Na vině je pravděpodobně 
nedostatek času, vysoké pracovní zatížení a občas i neschopnost a obava sdělit svému 
okolí konkrétní požadavky na jejich chování či pracovní výsledky. Ať je původ 
nedostatečné komunikace v čemkoli, z praxe je všeobecně známé, že tento problém 
trápí jak manažery, tak zaměstnance a obě strany se zde vzácně shodují. 
Za zpětnou vazbu (feedback) považujeme jakoukoli komunikaci mezi 
manažerem a členy týmu nebo mezi členy týmu navzájem, řídící se danými 
zákonitostmi. Pravidelně podávaná a přijímaná zpětná vazba umožní kolegům navzájem 
pochopit pracovní zájmy, přání a rozvojové potřeby jednotlivců. Také ve společnosti 
buduje důvěru, pomáhá vylepšovat firemní atmosféru a je značnou konkurenční 
výhodou. Cílem podání zpětné vazby není druhého urazit a zahanbit, ale pomoci mu v 
řešení situace, ale také informací ze strany podřízeného, že úkol pochopil. Zpětná vazba 
je nutná zejména u složitých a nejednoznačných úkolů. 
Zpětná vazba může nabývat několika úrovní: 
 
1) zpětná vazba na úrovni vnímání např. odpovědí „rozumím“, „ano“ si vedoucí 
ověřuje, že pracovník zprávu skutečně slyšel. Odpověď „rozumím“ nepotvrzuje, 
že pracovník skutečně slyšel to, co slyšet měl.  
2) zpětná vazba na úrovni kódu může mít charakter kompletního zopakování 
pokynu. Pracovník je schopen opakovat úkol vedoucího slovo od slova, to 
ovšem neříká, že jej pochopil správně. Vedoucí ho pověří přípravou výsledků 
jednotky za minulé čtvrtletí. Pracovník bude tři dny pracovat na podrobném 
dvacetistránkovém rozboru, který doprovodí množstvím grafů a tabulek. Tři dny 
ve skutečnosti ztratil, protože vedoucí od něho chtěl pouze napsat tužkou na 
kousek papíru deset nejdůležitějších ukazatelů. 
3) zpětná vazba na úrovni významu ukazuje, že příjemce opravdu správně 
pochopil smysl sdělení. Lze je ověřit vhodně volenými otázkami nebo kontrolou 
praktického provedení příkazu. 
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Výrazy pro kvantitu jako „několik“, „málo“ nebo pro kvalitu „dobrý“, 
„odpovídající“ mohou mít pro různé lidi různý význam. Nejcennějším typem zpětné 
vazby je proto zpětná vazba na úrovni významu.(4) 
 
 
2.4 Rozvoj pracovníků 
 
 Moderní řízení lidských zdrojů klade na vzdělávání mimořádný důraz. Chce-li 
být organizace úspěšná a konkurenceschopná, musí se věnovat vzdělávání a rozvoji 
svých pracovníků, protože je nutné, aby pracovníci byli připraveni pružně reagovat na 
změny, které přicházejí. 
 
 Ke zvyšování kvality pracovníků lze použít řady rozvojových aktivit: 
 
• vzdělávání a sebevzdělávání – které může mít formu vědomostního učení nebo 
praktického výcviku zaměřeného na rozvoj dovedností. Zaměstnavatel by neměl 
pouze „zařizovat“ vzdělávání svých zaměstnanců, ale měl by také vytvořit 
atmosféru, která by zaměstnance motivovala - vzdělávat se. 
• motivování – využívání motivačních prostředků ke zvýšení výkonnosti a rozvoji 
pracovníka, 
• koučování – individuální učení pracovníka jinou osobou, zejména nadřízeným, 
které ovlivní zejména jeho dovednosti a postoje, 
• změn pracovní náplně – rozšiřování a obohacování pracovních činností tak, aby 
rozvíjely znalosti, zkušenosti a dovednosti pracovníka, aby v jeho funkci bylo 
lépe využito jeho schopnosti, 
• změn funkce – zařazení do takové funkce, která lépe odpovídá předpokladům 
pracovníka. 
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2.5 Plánování lidských zdrojů 
   Plánování se ve většině českých firem zaměřuje pouze na plánování obratů a 
zisků - často se ale zapomíná na důležitý vztah mezi firemním plánem a plánováním 
lidských zdrojů. Nestačí tedy jen naplánovat množství výrobků, zisky a obraty, ale je 
třeba se zaměřit i na to, kdo bude danou práci odvádět. Jinak řečeno, zda máme na práci 
dostatek vhodných lidí, víme-li, v čem se potřebují zlepšit, co nového se naučit. 
Plánování lidských zdrojů má tedy zajistit pro firmu dostatek schopných a 
perspektivních zaměstnanců, kteří pomohou naplnit stanovené firemní cíle. 
 
Personální plánování je jednoduše řečeno o: 
• plánování výběru zaměstnanců a personálním marketingu (kde zaměstnance 
najdeme, kdo je bude hledat a jakým způsobem)  
• schopnosti vyhledat vhodné, perspektivní a loajální zaměstnance, pro které je 
nezbytné mít zdroje na mzdy, jejich rozvoj (profesní i osobní růst) a jiné náklady 
   Je zřejmé, že tyto cíle jsou vzájemně propojené a že obecným cílem vytváření 
pracovních míst je propojit potřeby jedinců s potřebami organizace. Vytváření 
pracovního místa začíná tzv. inventurou toho, co daná práce vyžaduje, protože to je to, 
proč pracovní místo existuje. Jakmile jsou stanoveny výsledky, kterých má být 
dosaženo, mělo by být úkolem osoby vytvářející pracovní místo, aby zvážila, jak by 
mělo být toto pracovní místo sestaveno, aby nabízelo maximální možnou míru vnitřní 
motivace tomu, kdo jej bude zastávat. Je přitom samozřejmě třeba mít na mysli i efekt 
týkající se výkonu a produktivity. Také je třeba věnovat pozornost dalším důležitým 
cílům vytváření pracovních míst: plnění sociální odpovědnosti organizace za zlepšování 
kvality pracovního života lidí, kteří v ní pracují. 
Plánování lidských zdrojů používá různých prognostických metod týkajících se 
potřeby pracovníků a jejího pokrytí a stanovuje potřeby podniku, jak z hlediska kvantity 
(kolik pracovníků), tak z hlediska kvality (jaké pracovníky). Poskytuje východisko pro 
konkrétní postup při formování podnikové pracovní síly, který používá získávání a 
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výběru pracovníků k zabezpečení toho, aby požadavky byly uspokojeny z hlediska 
potřebné kvantity, kvality i času. 
 
 Plánování lidských zdrojů probíhá v kontextu s trhem práce. Trh práce je 
prostředí, v němž se kupující a prodávající práci setkávají, aby určili cenu a rozdělení 
služeb práce. Lze přitom rozlišovat mezi vnějším trhem práce a vnitřním trhem práce. 
 
 Vnější trh práce je tvořen lokálním, regionálním, národním a mezinárodním 
trhem práce. Formujeme-li plány lidských zdrojů a rozhodujeme-li se, kde hledat 
potřebné lidi, je nezbytné analyzovat, který z těchto trhů práce pravděpodobně nabídne 
nejlepší zdroje. Různé druhy kvalifikace a povolání rovněž tvoří trhy práce. Existuje 
například trh specialistů na informační technologii a tento trh se vyznačuje určitou 
úrovní přítomnosti pracovních sil a určitou cenou. 
 
 Vnitřní trh práce je trh práce uvnitř firem. Týká se pracovníků, které má firma 
k dispozici, a jejich pohybu uvnitř firmy, od jejich vstupu přes různá stadia jejich kariéry 
(pokud existuje) až po jejich odchod z firmy. Vnitřní trh práce může být hlavním 
zdrojem pokrytí budoucí potřeby pracovních sil prostřednictvím politiky rozvoje 
pracovníků, vzdělávání, povyšování, plánování kariéry a řízení následnictví ve funkci.  
Plánování lidských zdrojů se týká i budoucí nabídky práce a v této souvislosti se 
pokouší odhadnout, do jaké míry bude možné potřebu pracovních sil uspokojit 
z vnitřních zdrojů (vnitřního trhu práce) a do jaké míry z vnějších zdrojů (vnějšího trhu 
práce). Oba zdroje se obvykle používají, avšak v rozdílné míře, závisející na velikosti 
firmy, tempu jejího růstu nebo útlumu či na její politice formování pracovní síly. Jestliže 
podnik preferuje orientaci na vnitropodnikový trh práce, potom se snaží rozvíjet vlastní 
základnu kvalifikace, například nabízením učebních oborů ne programů výcviku 
mládeže, či tím, že nabízí zaměstnancům dlouhodobou kariéru. Nebo se orientuje hlavně 
na vnější trh práce a získávání pracovníků podle momentálních potřeb.(2) 
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2.6 Cíle personalistů 
 
Cílem plánování lidských zdrojů je zabezpečit, aby organizace: 
 
• získala a udržela si takové počty lidí, které potřebuje a kteří by zároveň měli 
požadované dovednosti, zkušenosti a schopnosti, 
• co nejlépe využívala lidské zdroje, 
• byla schopna předvídat a předcházet problémům souvisejícím s potenciálním 
přebytkem nebo dostatkem lidí, 
• mohla rozvíjet dobře vycvičené a flexibilní pracovní síly a tak přispívat ke své 
schopnosti adaptovat se na nejisté a měnící se prostředí, 
• snižovala svou závislost na získávání pracovníků z vnějších zdrojů v případech, kdy 
nabídka pracovních sil s kvalifikací, která je pro organizaci klíčová, je nedostatečná 
– znamená to formulování strategie udržení si pracovníků a strategie rozvoje 
pracovníků.(6) 
 
2.6.1 Předpovídání potřeby pracovníků 
 
 Předpovídání potřeby pracovníků je proces odhadování budoucích počtů 
potřebných pracovníků a dovedností a schopností, které tito pracovníci budou 
pravděpodobně potřebovat. Východiskem pro předpověď je roční rozpočet a dlouhodobý 
podnikový plán promítnutý do činností jednotlivých podnikových funkcí a útvarů nebo 
rozhodnutí o snižování počtu pracovníků. Nezbytné je také mít k dispozici podrobnosti 
těch podnikových plánů, které vedou k růstu nebo poklesu potřeby zaměstnanců. Může 
jít například o vytvoření nové pobočky, či nového útvaru prodeje nebo naopak o 
rozpočty směřující ke snižování nákladů na pracovní sílu a jejich dopad na budoucí 
počty zaměstnanců.(6) 
 
 
 
18 
 
2.6.2 Stávající zaměstnanci 
   Získat nové zákazníky je 5-7x dražší než si udržet stávající zákazníky. U 
zaměstnanců je to podobné. Zaměstnavatel platí náklady spojené s vyhledáním nového 
zaměstnance, jeho zapracováním a současně náklady na odcházejícího zaměstnance, 
který nemusí být již nějakou dobu dostatečně produktivní. Někdy je ještě zaměstnanci 
vyplaceno odstupné nebo se hned nepodaří vybrat vhodného nového zaměstnance 
napoprvé nebo je ohroženo plnění kontraktu se zákazníkem. Pak tyto náklady nejdou 
jenom do desetitisíců, ale mohou být i značně vyšší. 
 
Proto je vhodné pravidelně provádět průzkumy a získávat odpovědi na otázky: 
• S čím jsou spokojeni zaměstnanci a co by se mělo změnit?  
• Jak jsou na trhu placeni lidé na obdobných pozicích?  
• Jaká je fluktuace ve společnosti a její porovnání s národním průměrem a 
je-li to možné i s konkurencí?  
• Proč zaměstnanci odchází?  
   Odpovědi na výše uvedené otázky lze získat pomocí dotazníkového šetření či z 
platových map, které provádějí výzkumné či poradenské společnosti v ČR. Po 
vyhodnocení informací z průzkumu je potřeba stanovit cíle a strategie vedoucí k 
zajištění vyšší spokojenosti a tedy i motivace zaměstnanců. 
  Budou-li spokojeni zaměstnanci, bude to mít ještě další efekt. Lidé se často o 
práci baví i v soukromí. Jestliže o svém zaměstnavateli mluví dobře, dělají mu 
obrovskou reklamu. Společnosti, o kterých se mezi lidmi „mluví dobře“, pak mají 
získávání zaměstnanců snazší a levnější, protože se u nich lidé o práci uchází sami. 
 
2.7 Teorie očekávání 
 
 Jestliže chce zaměstnavatel, aby pracovník vyvinul úsilí, je třeba podle teorie 
očekávání Victora Vrooma splnit tři podmínky: 
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1) Úsilí musí být následováno přiměřeným výsledkem 
Práce, která je zbytečná, nepřináší výsledek, nebo u níž lze takový výsledek těžko 
očekávat, se sotva setká se zájmem a osobním nasazením pracovníka. Nikdo nedělá rád 
nesmyslnou práci. Pracovník nevydrží dlouho u takové práce, kterou příliš nezvládá. 
Práce musí dávat předpoklad příslušného efektu, pak teprve vyvolá snahu. 
 
2) Výkon musí být odměněn 
Zůstane-li výsledek práce nepovšimnut nebo víme-li, že se odměny sotva dočkáme, opět 
to znamená mizivé úsilí. Pracovník může vykonávat práci velmi úspěšně, ale nedostatek 
odpovídající odměny ho bude stejně demotivovat. Výsledek práce musí být následován 
odměnou. 
3) Člověk musí o odměnu stát 
Víme, že pro lidi jsou prioritní různé motivy. Pro někoho jsou důležité peníze, ale 
jinému jde třeba více o slávu nebo o jistotu do budoucna. Pracovník vydává značné 
úsilí, přestože není náležitě honorováno, ale je to práce, která ho velice baví a on se těší 
na výsledek. To jsou vedle peněz další tři různé druhy odměny – veřejné uznání, 
překonání překážky a potěšení z práce. Význam určitého typu odměny pro pracovníka 
nazýváme valence. Pro někoho mají vysokou valenci peníze, pro jiného uznání 
spolupracovníků a pro dalšího třeba služební auto.  Valence odměny může být i 
záporná, a pak působí proti úsilí. Dělník, kterému vedení slíbí za dobrou práci místo 
mistra, o ně vůbec nemusí stát, říká se, že raději vydrží s nižším platem, než by si 
přidělával tolik nových starostí.(4) 
 
 
2.8 Motivace pracovníků 
 
 Mnozí manažeři si stěžují, že jejich lidé jsou málo motivováni. Motivování 
pracovníků řeší řadu důležitých problémů, které před manažery stojí: 
 
• Jak získat a udržet pracovní úsilí a zájem pracovníků o prospěch firmy? 
• Jak podnítit lidi k hledání úspor a zlepšení v pracovním procesu? 
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• Jakým způsobem přesvědčit pracovníky, aby setrvali ve firmě i v těžkých 
dobách? 
• Jak získat do firmy schopné odborníky? 
• Jak docílit, aby pracovníci byli ochotni nastoupit na mimořádné směny i mimo 
svou pracovní dobu, je-li to třeba? 
 
Současné teorie motivace vysvětluje různé negativní stránky pracovního života – 
příčiny absencí, podvodů, odbývání práce.  Klíčovým pojmem motivační teorie je 
„motiv“. Mluvíme o motivech určitého rozhodnutí nebo aktivity – o motivech odchodu 
od firmy, o motivech pronásledování podřízeného pracovníka, motivech práce mimo 
pracovní dobu atd. Motivy jsou důvody, pohnutky jednání. 
Potřeba znamená stav nedostatku. Mezi potřebou a motivem je rozdíl velice 
malý a v praxi se oba pojmy běžně zaměňují. Mnozí manažeři se domnívají, že veškerá 
motivace pracovníků je otázkou finanční. Ve 40. letech však Abraham Maslow ukázal, 
že je řada jiných motivů, kterých mohou manažeři využívat a které je nic nestojí.(4) 
 
2.8.1 Maslowa hierarchie potřeb 
 
Abraham Maslow se pokusil utřídit lidské potřeby a odhalit principy jejich 
působení. Základem lidské aktivity je uspokojování potřeb. Maslow určil pět skupin 
potřeb a seřadil je do hierarchického systému. Zaměstnanecké potřeby vycházející 
z Maslowy hierarchii potřeb: 
 
• fyziologické potřeby – ochranné pomůcky, ochrana zdraví, odstraňování rizika a 
škodlivých vlivů na pracovišti, 
• potřeby jistoty a bezpečí – dobrá perspektiva firmy, která zajistí pracovníkům 
zaměstnání do budoucnosti, 
• potřeba sounáležitosti – vytváření dobrých vztahů na pracovišti, která připoutá 
pracovníka k firmě – sportovní soutěže, kulturní akce atd., 
• potřeba uznání a ocenění – peníze, pochvala, 
• potřeba sebeaktualizace – dobře organizovaná práce, která pracovníka těší a 
která mu umožní ukázat své schopnosti. 
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Všechny tyto potřeby může firma uspokojovat nebo opomíjet. Potřeby jsou 
uspořádány hierarchicky, tj. od nejnižších po nejvyšší. S uspokojením určité úrovně 
potřeb její význam klesá a nastupuje další, vyšší úroveň. Aby se tedy mohla vyskytnout 
určitá potřeba, musí být nejdříve uspokojeny všechny potřeby, které ji v hierarchii 
předcházejí. Pracovník je neustále motivován.(4) 
 
2.8.2 Řešení lidských potřeb dle Claytona Alderfera 
 
 Aldefer přizpůsobil Maslowovy názory novým poznatkům z výzkumů lidského 
chování. Pět Maslowových úrovní potřeb redukoval pouze na tři: 
 
• Potřeby existenční – jsou veškeré materiální a fyziologické potřeby. 
• Potřeby vztahové – zahrnují veškeré vztahy k lidem, se kterými se stýkáme: 
hněv i nenávist, stejně jako láska a přátelství. Neuspokojení nezpůsobuje ani tak 
nepřátelství, jako spíše emocionální odstup a opomíjení jedince. 
• Potřeby růstové – spočívají v tvořivé práci jedince na sobě a na svém okolí. 
 
Maslow se domníval, že s uspokojením potřeby se její význam ztratí. Podle 
Alderfera sice uspokojením potřeb existenčních nebo vztahových klesá jejich význam, 
ale uspokojováním potřeb růstových se jejich význam ještě zvyšuje.(4) 
 
2.8.3 Demotivovaní lidé 
 
 Pokud se člověk snaží uspokojit svou potřebu a postaví se mu do cesty 
nepřekonatelná překážka, nastává frustrace. K  frustraci dochází, když pracovník 
nedostane odměnu, kterou očekával, když dojde k pokažení práce, kterou se dlouho 
zabýval, nebo když mu vedoucí nedá dovolenou, na kterou se těšil. Aktivita, způsobená 
potřebou, vede k uspokojení potřeby. Často se však při uspokojování objevují překážky 
– bariéry, které brání člověku v dosahování cíle. Neuspokojením potřeby vzniká 
frustrace. Motivační energie zůstává nahromaděna a nevybita. Lidé pak reagují na 
frustraci různým způsobem: 
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• zesilují své úsilí, aby překážku překonali (energizme), 
• vzdávají se svého záměru (únik), 
• vybíjejí potlačenou energii násilím (agrese), 
• hledají náhradní cíle (sublimace), 
• sami sebe přesvědčují, že cíl, o který usilovali, nestojí za to a že je 
vlastně dobře, že ho nedosáhli (racionalizace), 
• vracejí se k vývojově nižším způsobům uspokojení potřeb (regrese). 
 
Co všechno může způsobit frustraci a demotivaci pracovníků: 
 
• nevšímavost vedoucího k dobrým pracovním výsledkům, 
• nevšímavost vedoucího k chybám a nedostatkům, 
• chaos nebo špatná organizace práce, 
• nespravedlivé odměňování, 
• nezasloužená kritika, 
• hrubé jednání nebo zesměšňování, 
• pokažení dobré práce na dalším pracovišti, 
• nezájem o nápady podřízených, 
• neochota vedoucího zabývat se pracovními problémy podřízených,  
• přílišné zasahování vedoucího do pravomoci podřízených, 
• nepotrestaný podvod nebo krádež ze strany jiných pracovníků, 
• nedostatek práce, materiálu, nástrojů atd. 
 
„Pokud nedokážeme lidi motivovat, alespoň bychom je neměli demotivovat.“(4) 
 
 
2.9 Hodnocení pracovního výkonu  
 
 Hodnocení pracovního výkonu je jedním z nejsilnějších motivačních nástrojů 
v rukou manažerů. Je-li systém hodnocení dobře připraven a podaří-li se získat vedoucí 
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pracovníky, může být velmi efektivní metodou řízení pracovního výkonu. Nebyla-li 
však jeho přípravě a propagaci věnována náležitá pozornost, sklouzne do formalit a 
ztrácí veškerý smysl. 
 
Podnik využívá hodnocení pracovníků ke: 
 
• zvýšení osobní výkonnosti jednotlivců, 
• využití a rozvoji potenciálu pracovníků, 
• navrhování a plánování personálních záloh, 
• zlepšení komunikace mezi vedoucími a pracovníky, komunikačnímu 
spojení jednotlivých úrovní řízení. 
 
 
Hodnocení pracovního výkonu umožňuje vedoucím: 
 
• motivovat pracovník k dosahování vyššího výkonu, 
• zřetelně vyjádřit své názory na pracovníky, dávat pracovníkům zpětnou 
vazbu a tím usměrňovat jejich činnost, 
• pochopit zájmy a přání pracovníků, týkající se jejich dalšího rozvoje, 
• rozvíjet přednosti pracovníků a eliminovat jejich slabé stránky, 
• plánovat rozvojové aktivity (vzdělávání, výcvik atd.) 
• stanovovat spravedlivou mzdu, zejména pak pohyblivé složky mzdy. 
 
 
Pracovník si odnáší z hodnocení: 
 
• ocenění vlastní práce a podnět k dalšímu úsilí, 
• pohled a názor vedoucího na svou práci a cíle, 
• možnost prezentovat své potřeby a osobní cíle, 
• příležitost k vyjádření svých rozvojových nároků. 
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 V praxi rozlišujeme pět úrovní hodnocení výkonu: 
 
1) Každodenní styk vedoucího s pracovníky. Vedoucí reaguje na úroveň práce, 
kterou jeho podřízení odvádějí. Toto hodnocení je častější, než si vně 
uvědomujeme. Při hodnocení se manažeři často dopouštějí velké chyby, že 
zapomínají sdělovat pracovníkům názor na kvalitu práce. Takovým přístupem se 
manažer připravuje o významný motivační nástroj. Opravování nedostatků a 
posilování žádoucích pracovních návyků je také jedním ze základních prvků 
koučování. 
2) Hodnocení při dosažení výsledků práce. Takové hodnocení provází 
dlouhodobých činnosti – předání stavby nebo zakázky, či naopak nedodržení 
termínu, při kterém je pozitivně nebo negativně hodnocena činnost zúčastněných 
osob. 
3) Finanční hodnocení, které slouží ke spravedlivému stanovení mzdy 
pracovníkovi, zejména pokud jde o pohyblivou složku. I zde se můžeme setkat 
s chybami: 
 
• vedoucí nevysvětlují podřízeným, co je vedlo ke stanovení výše odměny 
a tím hodnocení ztrácí motivační účinek, 
• vedoucí se vyhýbají rozlišování mezi dobrými a špatnými pracovníky. 
 
4) Systematické hodnocení zavádějí firmy, aby zvýšily účinnost stimulačního 
systému. Takové hodnocení se provádí v ročních, pololetních nebo čtvrtletních 
intervalech. Často je spojeno s hodnotícím rozhovorem – povinností vedoucího 
pohovořit s pracovníkem o jeho výsledcích a zaznamenat hodnocení pracovního 
výkonu na formulář. 
5) Hodnocení v 360° - pracuje nejen s názory nadřízeného, ale zachycuje také 
pohled kolegů na stejné úrovni a mínění vybraných podřízených. Hodnocení 
kolegů a podřízených zůstává anonymní, je zpracováváno pouze odborným 
útvarem a hodnocenému se dostává do rukou jen celkový výsledek. Smyslem 
takového hodnocení je zpětná vazba od spolupracovníků pro hodnoceného, jiné 
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závěry se nevyvozují. V některých firmách je toto hodnocení organizováno 
dobrovolně jako hodnocení pro odvážné vedoucí pracovníky.(9) 
 
2.9.1 Motivy 
 
 Mnoho vedoucích se domnívá, že jedinou motivací pracovníků jsou peníze. 
Mzda má jistě značný význam, ale není to jediný prostředek motivace. Jsou lidé, kterým 
na výdělku příliš nezáleží a cení si více jiných věcí – například osobního pohodlí nebo 
potěšení ze svých zálib. Znalost motivů různých lidí přispívá k úspěšnosti práce 
vedoucího. Různé typy lidí dávají přednost různým motivům: 
 
• Peníze jsou významným motivem pro většinu lidí. Někteří jedinci, u kterých je 
obzvlášť silný tento motiv, jsou ochotní kvůli penězům udělat téměř všechno. 
Lidé silně motivování penězi jsou pro vedoucího značným přínosem – má-li 
finance k dispozici, dostane z nich maximum. 
• Osobní postavení představuje potřebu vést lidi, rozhodovat, řídit chod věcí i 
určitá pýcha na dosažené postavení by se měla objevit alespoň v jisté míře u 
každého vedoucího pracovníka. Takový člověk se snaží být úspěšný kvůli 
svému postavení. Nebezpečné však je, když o osobní postavení usiluje nikoliv 
prací, ale intrikami. 
• Pracovní výsledky, výkon jsou důležitou motivací z hlediska firmy. Lidé, kteří 
mají rádi svou práci a snaží se v ní vyniknout, jsou motorem, energií firmy. Jsou 
soutěživí, rádi se srovnávají s ostatními a dělá jim dobře, když jsou lepší. Pokud 
se jim nedaří, dělají všechno pro to, aby ostatní překonali. 
• Přátelství  - pro tyto lidi je nejdůležitější dobrá atmosféra na pracovišti. Mají 
rádi lidi, kteří pracují kolem nich, a daleko více jim záleží na přátelských 
vztazích než na pracovních výsledcích nebo penězích. Neradi se hádají, raději 
ustoupí. 
• Jistota  - lidé, kteří jsou zaměřeni na jistotu, netouží po mimořádných příjmech 
ani po vysokém postavení. Raději se spokojí s málem, ale musejí to mít jisté. 
Hodně se řídí předpisy a neradi riskují. 
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• Odbornost je rozhodujícím motivem těch, kdo preferují svůj profesionální 
rozvoj. Takový pracovník se snaží především vyniknout ve své profesi a 
nedovede si představit, že by měl dělat něco jiného. 
• Samostatnost – jsou to lidé, kteří nad sebou těžko snášejí nějakého nadřízeného. 
Chtějí o všem rozhodovat sami a těžko snášejí, když jim do toho někdo mluví – 
nakonec si to stejně udělají po svém. 
• Tvořivost (kreativita) – je potřeba vytvářet něco nového. Takový člověk má rád 
takovou práci, při které může přemýšlet a vymýšlet nové věci. 
 
 
2.9.2 Principy odměňování 
 
 Finanční motivaci bývá připisován největší význam a často tomu tak opravdu je. 
Jde však také o motivační prostředek mimořádně citlivý, který neuváženým používáním 
může vyvolat úplně jiné efekty, než jsme původně zamýšleli. Jde vlastně o dvě úrovně 
působnosti, jak systém odměňování, který stanovuje organizace, tak rozhodnutí 
vedoucího o odměně pro své pracovníky, které je firemním systémem omezeno. Pro 
motivující účinek odměňování jsou stanoveny následující principy:  
 
1) Výkonnost je motivována zejména pohyblivou složkou mzdy. Má-li však 
působit, je třeba jasně oddělit vysoký výkon od nízkého a vysvětlit, jaké 
chování bude odměňováno. Pokud lidé nechápou vztah mezi odměnou a 
pracovními výsledky, účinek se ztrácí. 
2) Stejná nebo skoro stejná odměna snižuje motivaci. Mnozí manažeři nemají 
chuť rozlišovat pracovníky podle pracovního výkonu, protože se obávají 
možných konfliktů. V lidech to pak vyvolává dojem, že je jedno, zda pracují 
nebo nikoliv, protože to jejich mzdu stejně neovlivní. 
3) Pevná složka mzdy motivuje k setrvání i k náboru. Vedoucí se většinou 
dožadují co nejvyšší pohyblivé složky mzdy, protože v ní vidí hlavní 
motivační nástroj. Neuvědomují si, že zatímco pohyblivá složka posiluje 
výkonnost, pevná složka je nástrojem stability pracovníků. Ti berou 
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pohyblivou část mzdy za něco nejistého, co v budoucnu může nebo nemusí 
platit v závislosti na výsledcích firmy. 
4) Zaměstnanci by měli být zainteresováni na výsledcích celku. Podporuje to 
týmového ducha. V opačném případě dochází k soupeření mezi útvary 
organizace nebo ke snaze dosáhnout výsledků na úkor ostatních.  
5) Čím je jednodušší systém, tím silnější bude motivace. Je-li mzda 
stanovována na základě velkého množství kritérií a nepřehledných pravidel, 
ve kterých se pracovníci nesnadno orientují, motivační účinek se ztrácí. 
6) Včasnost odměny posiluje motivaci. Odměna, která následuje těsně po 
splnění úkolu, má mnohem větší sílu než odměna odložená na konec 
čtvrtletního, pololetního nebo ročního období. 
7) Manažer má vysvětlit výši odměny pracovníkovi. Vedoucí se často 
domnívají, že zaměstnanec se dovtípí podle výše odměny, jaká je úroveň 
jeho výkonu. Měli by mu však vysvětlit, za jaké výsledky mu byla stanovena 
výše odměny. 
8) Výše odměny má být adekvátní zásluze pracovníka. Odměna, která je proti 
skutečným pracovním výsledkům příliš nadsazena, vyvolává v zaměstnanci 
pocit viny. Nízká odměna, která pracovním výsledkům neodpovídá, 
vyvolává hněv.(2) 
 
 
2.9.3 O.B.MOD : modifikace organizačního chování 
 
 Dle modifikace organizačního chování může organizace systémem vhodně 
zvolených a termínovaných odměn efektivně formovat jednání a výkonnost pracovníků. 
Byly popsány čtyři typy vztahů mezi reakcí a odměnou: 
 
a) pevný interval – pracovník je odměňován v pravidelných časových 
intervalech, např. vždy po skončení měsíce. 
b) pevný poměr – odměna je funkcí pevného počtu odpovědí. Prodejce dostává 
prémii po každých pěti prodaných automobilech. 
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c) proměnlivý interval – odměňování v určitých časových intervalech, které 
však nejsou stálé. Pracovník je prémiován po ukončení práce na určitém 
úkolu. 
d) proměnlivý poměr – odměňování je postaveno na výsledcích činnosti, ale za 
každou fůru, kterou odveze ze zemníku na staveniště, 15 Kč. Pokud však za 
den odvozí více než 20 fůr, pak za každou jízdu, která následuje po fůře 
dvacáté, dostane 25 Kč místo 15 Kč. To vyvolá silný tlak na odvezení do 
největšího množství zeminy v jednom dni. 
 
Praxe ukázala, že poměrové systémy, které jsou založeny na výkonnosti 
pracovníků, jsou efektivnější než systémy intervalové. Často však jsou zaměřeny jen na 
zvyšování množství odvedené práce a takto motivovaní zaměstnanci pak podceňují 
kvalitu práce nebo zanedbávají bezpečnost na pracovišti.  
Modifikace chování je založena na skutečnosti, že chování lidí lze pomocí 
negativního  (reakce podmíněna odstraněním něčeho nepříjemného – kritiky od 
vedoucího) a pozitivního (reakce podmíněna prezentací něčeho příjemného – finanční 
odměny, uznaní) zpevňování manipulovat tak, aby odpovídalo zájmům firmy. Používá 
se slova „tvarování“. Firma se snaží formovat svého člověka. Nemusí vždy jít jen o 
finanční odměňování či postih. Výrazně působí méně nápadné normy a vlivy silné 
organizační kultury. Teorie zpevňování odpovídá klasické představě o motivaci 
postavené na materiálních potřebách. Málo se pracuje s potřebami růstovými a 
sociálními. Užívání systémů modifikace bude mít lepší odezvu u činností se snadno 
měřitelnou výkonnosti, jako je kusová výroba nebo prodej.(4) 
 
 
2.9.4 Zaměstnanecké benefity 
Zaměstnaneckými výhodami můžeme označit rozmanité požitky, služby, zboží a 
sociální péči, které poskytuje zaměstnavatel zaměstnanci ke mzdě za vykonanou práci a 
za které by pracovník musel jinak platit. Mohou mít peněžitou formu nebo podobu 
výhod peněžité hodnoty. Tvoří část příjmu ze závislé činnosti a představují dodatečná 
zvýhodnění zaměstnance. 
29 
 
Zaměstnanecké výhody vykazují několik charakteristik: 
• nejsou závislé na zásluhách, ale často se jejich rozsah a struktura zlepšuje se 
statusem zaměstnance a délkou trvání pracovního poměru, 
• zpravidla nestimulují ke krátkodobému výkonu, 
• kopírují „módní trendy nebo morální zvyky, 
• jakmile jsou zavedeny, je obtížné je zrušit, 
• mohou pozitivně působit na spokojenost s prací, ale vždy podněcují 
nespokojenost, jestliže je jejich poskytování spravováno nesystémově a ledabyle 
tak, že to vyvolává pocity nespravedlivosti, 
• mohou být poskytovány na základě pracovních, kolektivních smluv či vnitřních 
směrnic 
Druhy zaměstnaneckých výhod: 
• služby spojené s výkonem pracovní činnosti – preventivní zdravotní péče, 
poskytování osobních ochranných pracovních prostředků, stravovací služby, 
dopravní služby, právní poradenské a sociální konzultační služby atd., 
• výhody sociálního charakteru – penzijní připojištění, důchodové pojištění, 
zdravotní připojištění, úrazové nadstandardní pojištění, zvýhodněné půjčky pro 
získání bytu, kratší pracovní doba, prodej firemních produktu za výhodnější 
ceny, 
• příspěvek na kulturu, sport a volný čas, 
• výhody spojené s délkou zaměstnání a postavením ve firmě – služební vůz, 
mobilní telefon, PC technika, zaměstnanecké akcie. 
Při výběru benefitů je třeba zohlednit tyto parametry: 
• konstrukci rozpočtu na jejich pokrytí s ohledem na daňové i finanční předpisy, 
• zohlednit úroveň těchto výhod u konkurence, 
• stanovení pravidel  a podmínek pro jejich poskytování, 
• kritéria pro diferenciaci poskytování výhod jednotlivých pracovníkům. 
30 
 
V praxi se poslední dobou prosazuje tendence poskytovat zaměstnanecké 
výhody systémem volitelného menu v rámci stanovených pravidel firemní nabídky, 
který je znám pod názvem „kafeteria systém“. Zpravidla se výhody nabízejí v určité 
struktuře podle jednotlivých skupin zaměstnanců, ale někdy je jeho konstrukce taková, 
že je stanoveno základní jádro nabídky stejné pro většinu zaměstnanců a k němu je 
možno volit z dalšího menu. Největší přínos kafeteria systému spočívá v tom, že se 
ponechá na jednotlivém pracovníkovi, aby si vybral podle svého přání a v rozsahu 
předem daného rozpočtu, jaké odměny za práci, popř. služby, mu mají být firmou 
poskytovány.(11) 
 
2.9.5 Pochvala 
 
 Nelze opomenout pochvalu, která má v motivačním systému své postavení. 
Pochvala má naplnit zaměstnance novou energií a radostí z úspěchu. Má-li vedoucí 
tohoto účelu dosáhnout, je třeba dodržet několik zásad: 
 
1) Pochvala by měla být konkrétní. Pracovník by měl vědět za co je chválen – za 
určitých okolností by si mohl příčinu vykládat jinak. 
2) Pochvala by měla být adresná. Za určitých okolností je vhodné pochválit tým. 
Mnozí členové si však myslí, že úspěch je především jejich zásluhou a ostatní 
tak lacino přicházejí k pochvale. Považují to za nespravedlnost a očekávají 
uznání svého osobního přínosu. Po vyzdvihnutí týmu by měl následovat projev 
uznání zvláště aktivních jednotlivců. 
3) Pochvala by měla být vyslovena včas. Nejlépe hned po dosaženém úspěchu 
pracovníka. Taková pochvala působí mnohem silněji, než uznání, které je 
odkládáno na vzdálený termín, i když se jedná o termín pravidelného hodnocení. 
4) Pochvala je sdělena veřejně. Pochvala zveřejněna před ostatními pracovníky je 
dvojnásob účinná. Vedoucí by se neměl stydět vyzdvihnout zaměstnance za 
dobré výsledky před spolupracovníky. Dává tím najevo i ostatním, jaké jednání 
se očekává. Existují u nás už dnes firmy, kde je ve vstupní hale každý měsíc 
zveřejňována fotografie nejlepšího pracovníka. 
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5) Pochvala by neměla být formální. Někdy působí vyjádření pochvaly, jakoby se 
vedoucí snažil odbýt si nepříjemnou povinnost, jako by to chtěl mít co 
nejrychleji za sebou. 
6) Vedoucí by měl být připraven chválit.  Je mnoho věcí, které lidí vykonávají 
úspěšně, aniž by si to nadřízení vůbec povšimli. Budou možná překvapeni umem 
a úsilím, jaké museli podřízení vyvinout k dosažení samozřejmých výsledků.(4) 
 
 
2.9.6 Výtka 
 
 Stejně jako pochvala, i výtka je důležitým nástrojem motivování. Nemá-li být 
oslaben její účinek, nebo nemá-li dojít k nežádoucímu efektu, musí se i výtka držet 
jistých zásad. 
 
1) Musíme přesně zjistit důvody selhání. Mnozí manažeři kritizují pracovníky, 
aniž by chtěli slyšet, jak k chybě došlo. Podrobnosti je nezajímají. Ve 
skutečnosti však chyba mohla být způsobena někým úplně jiným. 
2) Vytýkáme nedbalost a nezodpovědnost. Dle císaře Josefa II.: „Existují tři druhy 
chyb: 1. chyba z nedbalosti – tu je třeba přísně postihnout; 2. chyba 
z neschopnosti -  zde není postih na místě, neschopný člověk nemůže za to, že je 
neschopný; je to vina vedoucího, že si takového člověka vybral; 3. chyba 
z nevědomosti – nelze trestat člověka za to, že musel rozhodnou v situaci, kdy 
neměl k dispozici dostatek informací; pokud bychom tady trestali, nikdy nebude 
ochotný rozhodovat samostatně. 
3) Očekávání musí být jasně stanoveno. Pracovník musí jasně vědět, co se od něho 
očekává. Jinak mu můžeme těžko něco vytýkat.  
4) Výtka má být adresná. Kolektivní kritika je sotva účinná. Pracovníci, kterých se 
týká, se domnívají, že jde spíše o všechny ostatní, nebo se spokojeně usmívají, 
že jim to zase prošlo. Naopak ti, kteří za nic nemohou, se cítí demotivováni. 
5) Vytýkat je třeba konkrétní věci. Vyjádříme-li svou nespokojenost s činností 
pracovníka v obecné rovině, člověk nebude vědět, proč jsou výsledky slabé 
anebo si to špatně vyloží. 
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6) Výtka nesmí obsahovat osobní napadení. Výtka se týká špatně provedeného 
úkolu, ukazujeme nedostatky práce a nedělám z nich závěry o charakteru 
pracovníka. Osobní kritikou člověka pouze urazíme. 
7) Výtky by měla proběhnout mezi čtyřma očima. Je to záležitost pouze dvou lidí. 
Veřejná výtka je dvojnásobným postihem a ponižuje pracovníka. K veřejné 
výtce je vhodné sáhnout teprve v extrémních případech nekázně. 
8)  Výtka musí mít odpovídající formu. Nedostatky vytýká dospělý dospělému, 
nikoliv učitel žáčkovi. Je třeba respektovat důstojnost kritizovaného 
pracovníka.(4)  
 
2.10 Firemní kultura 
V nejširším pojetí firemní kultura zastřešuje celkové klima ve společnosti, 
chování zaměstnanců k sobě navzájem, ke klientům i dodavatelům, vzájemnou důvěru a 
zaměstnaneckou spokojenost. Firemní kultura je o chování lidí v jednotlivých situacích 
individuálně a ve vzájemné interakci. Charakterizuje nám, jak se většina zaměstnanců 
firmy drží nejen psaných, ale zejména nepsaných pravidel. Firemní kulturu tvoří 
především hodnoty, normy a obecná pravidla, která ve firmě vládnou. Firemní kultura 
ovlivňuje motivaci zaměstnanců i jejich fluktuaci. Mezi firemní hodnoty může patřit 
například otevřenost v jednání i komunikaci. Projevuje-li se důsledným podáváním a 
přijímáním zpětné vazby, pak už není důležité, je-li takové pravidlo psané, či ne. 
Odpovídající chování se očekává automaticky od všech zaměstnanců. To samé platí i 
pro nevyslovená pravidla, jako jsou zásady oblékání nebo to, že porady začínají vždy 
přesně. 
Firemní kultura každé společnosti je úplně jiná. Důvodem je vliv mnoha faktorů 
a proměnných a především fakt, že firemní kulturu tvoří lidé, kteří mají své zvyky i 
nálady. První seznámení se s firemní kulturou probíhá už v prostorách recepce. 
Návštěva a setkání s recepční je nejlepší a nejjednodušší sonda do firemní kultury 
společnosti. Firmy jsou si čím dál tím více vědomy důležitosti prvního kontaktu, a proto 
chtějí mít na pozici recepčních, či asistentek někoho milého, spolehlivého, kdo bude 
jejich firmu řádně reprezentovat.  
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Firemní kultura v českých a zahraničních společnostech je odlišná. Stále větší 
procento českých zaměstnanců pracuje v zahraničních společnostech. Firemní kulturu 
značně ovlivňuje i národní kultura té země, ze které společnost pochází. Ta ovlivňuje 
chování zaměstnanců a také přístup k řešení různých situací. Zahraniční kultura 
přenesená do našich podmínek nebývá již tak čistá a ve většině případů se přizpůsobuje 
českému prostředí a českým zvyklostem. V našich podmínkách je poslední dobou velmi 
populární disciplína mezikulturního managementu, jejích cílem je zvládat nároky trhu 
na porozumění a pochopení cizí kultury, což je nezbytné v době stále sílící globalizace. 
Jde především o poznání, porozumění a integraci kulturních vlivů jiné země do naší 
práce, poznání a využívání správných taktik a strategií. 
Základní charakteristiky firemní kultury úspěšných firem: 
• zaměstnanci respektují své manažery a naopak  
• ve firmě panuje otevřenost a dobrá vzájemná komunikace  
• problémy se řeší společně se zaměstnanci  
• zaměstnanci se cítí spoluzodpovědni za úspěch  
• panuje rovnováha mezi pracovním a soukromým životem  
  Firma s rozvinutou firemní kulturou by měla podporovat průběžné vzdělávání 
zaměstnanců, oslavovat úspěchy, odměňovat dosažené výkony a tím dále zajišťovat 
vyšší kvalitu a produktivitu práce. Nedosahuje-li firma výkonnosti a chtěného rozvoje, 
můžeme chybu hledat nejen v technologii, marketingu a prodeji, ale i ve firemní 
kultuře. Problémem může být nejen chování zaměstnanců k sobě navzájem - v 
atmosféře uvnitř firmy - ale i ve vnímání firmy navenek a chování pracovníků k 
zákazníkovi. Často může platit, že zaměstnanec, který se neumí dohodnout s kolegou, 
nebude umět jednat lépe ani s klientem, což může značně poškodit firemní reputaci. V 
případě úpravy a změny firemní kultury je potřeba, aby si manažeři uvědomili stávající 
situaci a určili, co chtějí ve firmě změnit. K tomu potřebují znát možnosti, jak 
ovlivňovat vývoj firemní kultury, případně jak naplánovat její změny. Proces úpravy 
firemní kultury je proces dlouhodobý, vyžadující nejen píli a angažovanost manažera, 
ale i zaměstnanců.(12) 
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3 ANALÝZA SPOLEČNOSTI 
 
3.1 Profil společnosti 
                  Student agency s.r.o. je největší jazykovou cestovní agenturou v České a 
Slovenské republice a  největším prodejcem letenek. Nabízí nejvýhodnější ceny letenek 
na trhu, úzce spolupracuje s leteckými společnostmi v oblasti marketingu a akčních 
nabídek, které jsou poskytovány výhradně při prodeji prostřednictvím této 
společnosti. V současné době  se Student agency  v České republice zapsalo do 
povědomí veřejnosti synonymem luxusní autobusové dopravy, známé jako STUDENT 
AGENCY Express nebo „žluté linky“.  Posláním firmy je „být nejlepší, v tom, co 
děláme“. Hlavní filozofií společnosti je skloubení vysoké kvality služeb a ceně 
přístupné široké veřejnosti, a tak získat konkurenční výhodu na trhu. 
                  Význam slova student v názvu společnosti nevymezuje cílovou skupinu, ale 
fakt, že „celý život se máme co učit a poznávat“. Společnost Student agency, s.r.o. 
nabízí poznání prostřednictvím cestování a studia v zahraničí.  
Další členové skupiny Student agency 
Společnost ORBIX , s.r.o. 
Do skupiny Student agency s.r.o. patří i společnost Orbix s.r.o. Jedná se o dceřinou 
společnost. Orbix se specializuje na cestovní služby pro firemní klientelu. 
Společnost DPL real, s.r.o 
Dceřiná společnost DPL Real s.r.o. je vlastníkem historického renesančního paláce 
„Domu pánů z Lipé“ na brněnském náměstí Svobody, kde zde již sídlí i centrála Student 
agency. Mimo jiné zde bylo zřízeno kulturní a informační centrum. Ve vestibulu se 
pravidelně pořádají zajímavé akce pro širokou veřejnost – koncerty, divadlo, módní 
přehlídky, autorská čtení, výstavy a to vždy se vstupem zdarma.  
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3.2 Historie a vývoj společnosti 
 
                V roce 1993 jako fyzická osoba zakládá společnost Radim Jančura, co by 
student 4. ročníku VUT v Brně, zabývající se zprostředkovatelskou činností, au pair 
programy v Evropě a USA. 
                O tři roky později (1996) zakládá jako jediný majitel Ing. Radim Jančura 
společnost Student agency, s.r.o., jejíž předmět podnikání rozšiřuje o zprostředkování 
jazykových, vzdělávacích programů v zahraničí, pracovních programů, autobusovou 
dopravu. 
                V roce 1998 se Student agency s.r.o. stává největší au pair agenturou na světě 
dle ocenění mezinárodní asociací IAPA. Mimo jiné vstupuje na slovenský trh, jako 
první otvírá pobočku v Bratislavě. 
                V roce 2000 začala největší expanze společnosti. Každoročně stoupá počet 
zaměstnanců a obraty společnosti o více než 100%. Byla vytvořena hierarchie 
společnosti a tým manažerů, kteří „vznikli“ z řadových zaměstnanců jednotlivých 
programů.  
                Asi ne mnoho z nás má v povědomí, že éře „žlutých“ linek předcházela 
mezinárodní autobusová linka do Velké Británie a Švédska, která byla provozována již 
od roku poloviny roku 2001 shodně pod názvem LONDON Express. 
                5.1.2004 na linku Brno-Praha vyjíždí v té době neznámé žluté  autobusy, 
jejichž snahou je zkvalitnění služeb v této oblasti, která v té době v České republice 
neměla konkurenci. 
               V roce 2005 rozšiřuje autobusovou dopravu o další „žluté“ vnitrostátní i 
mezinárodní linky, a to do Plzně, Liberce, Košic, Ostravy, Holandska, Švýcarska a 
Dánska 
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Získaná ocenění:   
• Podnikatel roku 2005, dle Ernst&Young  
• 5. nejobdivovanější firma v České republice ( CZECH TOP 100 - 2005) 
• CZECH TOP 100 ocenění - 5. nejobdivovanější firma v České republice (2005)  
               V roce 2006 jsme se dočkali dalšího nárůstu mezinárodní linek do Vídně, 
Maďarska, Německa a Itálie. 
Získaná ocenění:  
• Nejlepší IATA agentura (prodejce letenek) v České republice, dle TTG (2006)  
• Nejlepší autobusový dopravce v České republice, dle TTG (2006)  
• CZECH TOP 100 ocenění – 1. místo v kategorii 100 obdivovaných firem 
(region JM)  
• Superbrand České republiky (2006)  
• 4. nejobdivovanější firma v České republice (CZECH TOP 100 - 2006) 
• 1. nejobdivovanější firma v oboru Doprava, pomocné dopravní služby a cestovní 
kanceláře (CZECH TOP 100 - 2006)  
• Nejlepší autobusový dopravce v České republice (TTG Travel Awards 2006)  
                V roce 2007 Student agency otevírá pobočku v Karlových Varech, Olomouci 
a Jihlavě. Také získala oprávnění pro provoz dalších žlutých linek Karlovy Vary - 
Praha, Zlín - Brno - Praha a z mezinárodních destinací přidala Norsko a Francii. 
V tomto roce skupina Student agency překročila roční obrat 3 miliardy korun s 
meziročním index nárůstu 40%. Firma během prvních 10 let byla finančně nezávislá, k 
podnikání nepotřebovala žádný úvěr. Jedná se o ryze českou firma, které stěží konkurují 
státem dotované společnosti, či nadnárodní korporace.  
 Získaná ocenění: 
• Nejlepší autobusový dopravce v České republice, dle TTG (2007)  
• SUPERBRAND České republiky (2007) 
• Deloitte Technology Fast 50 (2007) 
37 
 
Vize a plány 
 
Vnitrostátní linka Praha-České Budějovice 
               17.3.2008 je naplánováno spuštění vnitrostátní linky na trase České 
Budějovice - Praha. Linka bude poslední z tras mezi Prahou a velkými městy. Firma se 
bude již více zaměřovat na zájezdovou dopravu do zahraničí. 
 
Zavedení žlutých rychlovlaků na český trh 
              Není již tajemstvím, že do 3 let chce Student agency vstoupit také na železnici 
s luxusním žlutým rychlovlakem, který bude cenově dostupný široké veřejnosti (např. 
Praha – Ostrava max. 290 Kč). Bude kvalitativně přizpůsoben nejen běžné klientele, ale 
také pro obchodní cestující. Dle propočtu majitele společnosti bude schopna firma 
provozovat železniční dopravu bez dotací od státu. 
                Nyní je společnost ve stádiu výběrového řízení na nákup luxusních 
rychlovlaků. Ač o výrobci ještě není rozhodnuto, už nyní má představy o vzhledu vlaku. 
Do poloviny roku 2008 musí firma „našetřit“ na akontace. Následně se soupravy budou 
rok vyrábět, dále až jeden rok homologovat. Projekt Pendolíno trval více jak 7 let,  
Student agency chce uvést vlak již za 3 roky a to bez státních záruk.  
 
Obrázek č
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                 Kvalitní služby, přijatelné ceny a silná orientace na zákazníka přinesla 
Student agency dynamický růst a řadu ocenění. Filozofie společnosti je sice spojena s 
nízkou marží, na druhou stranu se firmě podařilo dosáhnout velkého růstu a prestiže 
společnosti. Dle majitele společnosti veškerý zisk firma reinvestuje do rozvoje 
stávajících i nových projektů, které mění zažité kvalitativní standardy.  
 
3.3 Žluté linky 
Žluté autobusy nyní poskytují servis na 6 vnitrostátních a 14 zahraničních 
linkách spojující česká a slovenská města takřka s celou Evropou. Student agency je 
významný autobusový dopravce, který každý rok pořizuje 30 nových luxusních žlutých 
autobusů mířící na obnovu flotily a hlavně na nové linky. Vstup na novou linku sice 
není vítána konkurencí, ale nízké ceny a vysoký komfort cestování vždy ocení cestující. 
Všechny linky dokázaly po několika měsících již produkovat alespoň malý zisk, 
počáteční investice do nových linek jsou velmi vysoké. Trvá vždy cca 4 měsíce, než si 
cestující zvyknou na nové žluté spoje, než se naučí rezervaci přes internet, tedy než se 
autobusy zaplní na požadovanou 80-90% obsazenost. Po vstupu na novou linku se počet 
cestujících obvykle zdvojnásobí, nízké ceny a komfort přiměje mnoho cestujících 
nechat i automobil doma.  
Ve své práci se zaměřím přímo na provoz žlutých linek, konkrétně na první 
linku Brno-Praha. Tento produkt mi není vzdálený, ale právě naopak je mi velmi blízký,          
jelikož jsem začala u Student agency pracovat právě při zahájení provozu této linky jako 
průvodkyně v žlutých autobusech. Tento post mi umožnil se podílet na vzniku nového 
projektu, který v tuzemských podmínkách nebyl běžným standardem. Postupem času 
jsem se vypracovala na pozici oblastní koordinátorky, která je stále aktivní i jako 
stevardka. Mezi rámcové úkoly koordinátorky patří především plánování směn, ale i 
výběr a zaškolení nových stevardek, v neposlední řadě je to hodnocení jejich schopností 
a dovedností. 
Jsem přesvědčena, že již v dnešní době je známá kompletní nabídka služeb 
Student agency široké veřejnosti, kterou právě zajišťuje stevardka. Její náplní je odbavit 
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a uvítat cestující, v krátkosti je seznámit s vybavením autobusu. Poté klientům vysvětlit 
ovládání sluchátek, jejímž prostřednictvím mohou poslouchat zvuk k promítanému 
filmu, k radiím či k hudbě různých žánrů a spustit film. Dále následuje nabídka denního 
tisku či časopisů. Velkou oblibou klientů jsou teplé nápoje zdarma, a to káva, čaj, 
cappuccino a čokoláda. Také je možno si zakoupit chlazené nealkoholické nápoje a 
pivo, či sušené maso. Pro bezpečnost cestujících jsou tyto autobusy vybaveny pásy u 
všech sedadel. Během jízdy jsou k dispozici klientům průvodkyně k zodpovězení 
případných dotazů či informaci o aktuální situaci na dálnici a délce zpoždění.  
Z pohledu většiny cestujících je práce stevardky považována za rutinní či 
jednotvárnou. Dle mého názoru pokládám komunikaci s rozdílnými typy lidí 
v uzavřeném prostoru za obtížnou. Zvláště v situaci, kdy je potřeba řešit daný problém. 
Bohužel musím konstatovat, že vyhovět všem požadavkům k plné spokojenosti, je 
téměř nemožné. Úloha stevardky tedy nespočívá nejen v tom, jak rychle roznést kávu, 
ale má velký podíl na tom, jaká atmosféra převládá v autobuse.  
 
3.4 Analýza konkurence 
  
Dovolte mi krátce představit současné největší konkurenty společnosti Student 
agency na trase Brno-Praha. Mezi autobusové dopravce jsem zařadila pro srovnání i 
vysokorychlostní vlak Českých drah Pendolíno, které by se mělo v blízké budoucnosti 
zařadit pravidelně na jízdní řady této trasy. 
 
Pod názvem Eurolines se skrývá Eurolines Organizace, která spojuje více než 30 
autobusových společností v Evropě. Poskytují harmonizovaný standard služeb, který je 
neustále propojen. V České republice zastupují Eurolines dvě společnosti: Touring 
Bohemia (dříve BEI) od roku 1992 a Veolia Eurolines CZ (dříve Sodeli CZ) od roku 
1999. 
Asiana spol. s r.o. byla založena v roce 1993 a v současnosti je jednou z 
největších cestovních agentur s akreditací IATA (Mezinárodní asociace leteckých 
dopravců) v ČR. Cestovní agentura Asiana je od června 2006 držitelem certifikace ISO 
9001:2001.  
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Asiana je mimo jiné vlastníkem a provozovatelem projektu LETUSKA.CZ-systému 
určeného pro on-line vyhledání, rezervace a prodej letenek a nového 
projektu SUPERLETUSKA.CZ - systému určeného pro on-line vyhledání, rezervace a 
prodej letenek , ubytování , cestovního pojištění ale i dalších cestovních služeb. Již od 
roku 2000 "zlaté" autobusy Letuška přepravují na trase Praha - Karlovy Vary cestující. 
V roce 2007 vstupuje na linku Brno-Praha ve spolupráci s Eurolines, aby ohrozila 
pozici Student agency na této významné trase. Tato linka je pro Student agency stěžejní, 
jelikož firmě přináší velké obraty, s nimiž si může dovolit dotovat jiné začínající linky. 
 
V následující tabulce jsem uvedla největší konkurenty na daném trhu a krátké 
srovnání v jednotlivých položkách. Pokud bych začala srovnáním počtů spojů 
v obousměrném provozu, zde jednoznačně dominuje Student agency. Pro upřesnění 
bych chtěla upozornit, že díky polohy této linky jsou do celkového součtu zahrnuty i 
spoje na této trase, které jsou součástí jiné vnitrostátní či mezinárodní linky. Pro tyto 
spoje je typické, že je k dispozici jen velmi omezený počet míst. Další místa se do 
prodeje uvolňují 1 hodinu před odjezdem. 
Další položkou je značka autobusů (vlaku), u všech dopravců se jedná o kvalitní 
vozy. Tento fakt se projevil i na době jízdy, která je více či méně shodná u všech 
společností, včetně rychlovlaku Pendolino, který je zčásti omezen kvalitou tratí. 
Pendolino má oproti autobusům na této trase velkou výhodu. Dálnice D1 je známa 
častými dopravními nehodami, kdy je provoz z části nebo úplně omezen. Může se tedy 
stát, že cestující na dálnici stráví i několik hodin. Tuto konkurenční výhodu použily 
České dráhy ve své reklamní kampani na Pendolino.  Billboardy s logem „auta stojí, 
vlaky jedou“ lemovaly celou dálnici D1. 
 I v položkách nabídky servisu vede Student agency. Dle mého názoru je to 
otázkou času, kdy se bude konkurence muset přizpůsobit a rozšíří svoji nabídku o další 
servis. Nejblíže je „žlutým“ autobusům pravděpodobně Eurolines, která má bohaté 
zkušenosti s autobusovou dopravou v zahraničí. 
Základní jízdné je u všech dopravců shodné, odlišnosti se projevují                     
u věrnostních programů jednotlivých firem. Rozdíly jsou zřejmé oproti autobusům         
u vlakové přepravy, kde náklady na provoz jsou podstatně vyšší. Projevilo se to již         
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u nabídky servisu, kdy noviny, občerstvení, promítaní filmů či poslech hudby jsou 
dostupné pouze v 1.třídě, což je v autobusech  k dispozici pro všechny cestující. 
 
Název společnosti 
Student 
agency 
Eurolines                
(Touring Bohemia) 
Letuška      
(Asiana) 
Pendolino (ČD) 
Počet spojů - všední den 68 spojů 16 spojů 10 spojů 
není pravidelně 
nasazeno 
Počet spojů – víkend 40 spojů 14 spojů 10 spojů 
není pravidelně 
nasazeno 
Značka (výrobce) 
Scania, 
Beulas, Ayats 
Setra Scania, Neoplan 
ALSTOM 
Ferroviaria 
S.p.A 
Doba jízdy 
2:10-2:40  
(dle trasy) 
2:29 
2:24                 
(ve špičce 2:29) 
2:26 
Barva společnosti žlutá 
bílá, modrá, 
červená 
zlatá modrá, žlutá 
Nabídka  (v ceně jízdného) 
- noviny, časopisy Ano Ano Ne Ano (1.třída) 
- nápojů Ano Ano Ne Ano (1.třída) 
- film Ano Ano Ano Ano (1.třída) 
- stevardka Ano Ne Ne Ano 
- klimatizace Ano Ano Ano Ano 
- Wi-fi Ano Ne Ano Ne 
Rezervace přes internet Ano Ano Ano Ano 
Platba přes internet Ano Ne Ne Ne 
Věrnostní programy Kreditní karta EurolinesMax Megabus karta In-karta 
Základní jízdné 200,- 200,- 190,- 
1.třída 600,-,   
2.třída 400,- 
Obousměrné jízdné Ne Ano Ne Ano 
 
Tabulka č. 1 – Analýza konkurence (stav k 29.2.2008) 
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3.5 Vývoj na lince Brno-Praha 
 
3.5.1 Rok 2004 
 
Student agency začala 5.1.2004 provozovat autobusovou dopravu na lince Brno-
Praha a zpět  prostřednictvím 4 autobusů, což představovalo 9 spojů denně z Brna i 
z Prahy. Na trhu měla dva velké konkurenty Čebus a Český národní expres. Netrvalo 
dlouho a výše uvedené firmy byly nuceny snížit počet dosud nabízených spojů na 
polovinu. Již v  polovině roku jeden z rivalů nakonec odchází z trhu a přesunuje své 
aktivity na jiné linky. 
Měsíc  Nástup   Výstup  Aktuální stav 
 HPP VPP ∑ HPP VPP ∑ HPP VPP ∑ 
Leden 0 15 15 0 0 0 0 15 15 
Únor 0 3 3 0 1 1 0 17 17 
Březen 0 0 0 0 1 1 0 16 16 
Duben 2 2 4 0 1 1 2 17 19 
Květen 5 1 6 0 3 3 7 15 22 
Červen 1 1 2 2 1 3 6 15 21 
Červenec 1 0 1 1 2 3 6 13 19 
Srpen 1 2 3 0 2 2 7 13 20 
Září 2 2 4 1 3 4 8 12 20 
Říjen 3 1 4 0 0 0 11 13 24 
Listopad 1 3 4 1 0 1 11 16 27 
Prosinec 2 1 3 0 0 0 13 17 30 
  
∑ 49  ∑ 19    
 
Tabulka č. 2 - Vývoj počtu stevardů/ek v roce 2004 
Není to standardní situací, ale na pozici stevardky byly přijaty pouze dívky na 
vedlejší pracovní poměr. Prvotní úmysl spočíval v tom, že Student agency chtěla 
finančně podporovat především studenty vysokých škol zajímavou brigádou a tím tak 
získávat potencionální zaměstnance na případné jiné pozice.  Praxe ukázala, že časová 
náročnost na plánování směn brigádníků je příliš vysoká a stojí velké úsilí. Proto bylo 
potřeba zajistit určitou pevnou základnu. O 3 měsíce později přijali průvodkyně na 
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hlavní pracovní poměr, studentky si zde však zachovaly určitou převahu. Od dubna 
2004 dochází k nárůstu počtu zaměstnanců z důvodu navýšení spojů z 9 na 14 denně 
z Brna i Prahy, které bylo zajištěno prostřednictvím 6 autobusů. Další vývoj byl 
ovlivněn zprovozněním nových vnitrostátních linek v první polovině října, a to na trase 
Praha-Plzeň a Praha-Košice. Zpočátku jejich servis zajišťovali právě stevardi/ky 
z domovské linky Brno-Praha. Navíc byl ke konci roku jízdní řád rozšířen o další 
autobus. 
 
3.5.2 Rok 2005  
 
Student agency dosahuje velkého úspěchu odstoupením Českého národního 
expresu z trhu, čímž získává dominantní postavení na trase Brno-Praha. V pozadí 
zůstává Tourbus, který je částečně dotován státem. Další ohrožení vidí Student agency 
v uvedení do provozu luxusního vlaku Pendolino na trasu, která vede přes linku Brno- 
Praha. V praxi se ukázalo, že Pendolino díky technickým problémům nemohl být 
zařazen na tyto pravidelné linky.    
Měsíc Nástup Výstup Aktuální stav 
 HPP VPP ∑ HPP VPP ∑ HPP VPP ∑ 
Leden 0 0 0 0 0 0 13 17 30 
Únor 0 0 0 3 0 3 10 17 27 
Březen 1 2 3 1 1 2 10 18 28 
Duben 0 0 0 0 0 0 10 18 28 
Květen 1 4 5 1 1 2 10 21 31 
Červen 0 2 2 1 2 3 9 21 30 
Červenec 0 4 4 1 2 3 8 23 31 
Srpen 0 3 3 2 3 5 6 23 29 
Září 1 2 3 0 2 2 7 23 30 
Říjen 1 2 3 1 4 5 7 21 28 
Listopad 1 3 4 1 1 2 7 23 30 
Prosinec 0 0 0 0 1 1 7 22 29 
  
∑ 27  ∑ 28    
 
 Tabulka č. 3  -  Vývoj počtu stevardů/ek v roce 2005 
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Vývoj počtu stevardů/ek v roce 2005 stagnuje. Průměrný počet zaměstnanců se 
pohybuje okolo 29 osob. Zastoupení průvodkyň na hlavní pracovní poměr klesá, 
odpovídá asi 1/3 podíl z celkového počtu. Navýšení počtu brigádníků je pravděpodobně 
dán zavedením tzv. žlutých posilových spojů, které nabízejí srovnatelný servis jako 
v hlavních spojích. Počet posil je stanoven na základě obsazenosti jednotlivých spojů. 
Standardně jsou tyto autobusy zařazeny do prodejního systému na poslední chvíli. A to 
je hlavní důvod, proč jsou na tyto spoje vyčleněni brigádníci, kteří zajišťují určitou 
flexibilitu při jejich obsazování. 
K mírnému nárůstu dochází ke konci května, kdy byly zprovozněny linky do 
Holandska a Švýcarska přes Německo. Na zahájení těchto nových linek byly zpočátku 
vyslány zkušenější stevardi/ky z domovské linky, tento fakt nijak zásadně neomezil 
provoz linky Brno-Praha. 
 
3.5.3 Rok 2006 
 
Velký rozmach autobusové dopravy měl vliv na velké vytížení a nedostatek 
autobusů, přestože byly neustále pořizovány nové. Aby společnost uspokojila poptávku, 
byly navíc zavedeny tzv. Economy spoje, které společnost provozovala prostřednictvím 
ostatních autobusů svého vozového parku nebo si pronajímala autobusy spřízněných 
přepravních společností. Jelikož v těchto spojích nebyl zajištěn servis jako ve žlutých 
autobusech, ceny jízdného byly nižší.   
Mezi potenciální konkurenty patřilo i velmi mediálně zmiňované Pendolino, 
které zahájilo testovací provoz na konci roku 2005. Byly naplánované dvě větve Praha-
Ostrava a Praha-Brno-Břeclav-Bratislava-Vídeň. Přes technické peripetie bylo 
pravidelně uvedeno na jednotlivé spoje až v červenci roku 2006. V současnosti je 
Pendolino zařazeno na jízdních řádech pouze na trase Praha-Ostrava. 
Od dubna 2006 vstoupila na trh silná konkurence v podobě společnosti známé 
pod názvem Eurolines (oficiální název Bohemia Euroexpress International). Jedná se o 
mezinárodního přepravce, který je velmi znám v zahraničí a vybudoval si zde stálou 
klientelu. Působil na tomto trhu již o několik let dříve, než Student agency začalo 
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provozovat „žluté“ autobusy, což bylo velkou výzvou pro majitele společnosti. Zájem o 
žluté autobusy stále rostl a významně se navýšil počet spojů. 
 
Na zahájení dalších vnitrostátních i mezinárodních linek se dále podílejí 
stevardky z linky Brno-Praha. Je to dáno mnoha skutečnostmi. Centrála společnosti 
Student agency sídlí právě v Jihomoravské metropoli, také vozový park se nachází v 
nedaleké Velké Bíteši a v neposlední řadě jsou to největší zkušenosti samotných 
průvodkyň s působením v autobusové dopravě.  
 
Měsíc 
 
Nástup Výstup Aktuální stav 
  
HPP 1/2 
HPP 
VPP ∑ HPP 1/2 
HPP 
VPP ∑ HPP 1/2 
HPP 
VPP ∑ 
Leden 1 0 7 8 0 0 2 2 8 0 27 35 
Únor 3 0 2 5 2 0 0 2 9 0 29 38 
Březen 1 0 2 3 1 0 2 3 9 0 29 38 
Duben 4 0 1 5 0 0 0 0 13 0 30 43 
Květen 0 0 3 3 1 0 3 4 12 0 30 42 
Červen 2 0 13 15 2 0 2 4 12 0 41 53 
Červenec 1 0 2 3 0 0 2 2 13 0 41 54 
Srpen 0 0 0 0 2 0 5 7 11 0 36 47 
Září 12 0 8 20 2 0 12 14 21 0 32 53 
Říjen 4 2 5 11 1 0 6 7 24 2 31 57 
Listopad 0 1 3 4 2 1 2 5 22 2 32 56 
Prosinec 0 3 4 7 1 1 3 5 21 4 33 58 
   
∑ 84 
  
∑ 55 
    
 
Tabulka č. 4   -  Vývoj počtu stevardů/ek v roce 2006 
 
Počet stevardů/ek se oproti roku 2005 téměř zdvojnásobil. Z tabulky výše je 
zřejmá změna strategie vedení v zastoupení zaměstnanců na hlavní pracovní poměr a 
dohod o pracovní činnosti. Od září roku 2006 jsou upřednostňováni zaměstnanci na 
plný úvazek před brigádníky, kteří měli zajistit stabilitu při obsazení směn. V zájmu 
Student agency bylo i nadále zaměstnávat studenty. Chtěla však posílit své postavení 
jako zaměstnavatele a začala vyvíjet tlak na změnu z dohod o pracovní činnosti na 
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zkrácené pracovní úvazky.  Část brigádníků to nechtěla přijmout, a proto raději dala 
výpověď. 
 
3.5.4 Rok 2007 
 
Významnou událostí roku je vstup firmy na linku Praha-Karlovy Vary. Tato 
trasa byla plně v režii stevardek z Prahy.  Netrvalo to dlouho a Student agency uspěla i 
na této lince. S touto situací se nespokojil největší konkurent Asiana  a od 1.října své 
aktivity přesouvá na linku Brno-Praha. Aby posílila svojí pozici, dohodla se na 
spolupráci s Eurolines, kde prostřednictvím portálu www.megabus.cz umožnila 
využívat a kombinovat služby obou společností navzájem. To však společnost nijak 
neohrozilo.  
 
Měsíc Nástup Výstup Aktuální stav 
  HPP 1/2 
HPP 
VPP ∑ HPP 1/2 
HPP 
VPP ∑ HPP 1/2 
HPP 
VPP ∑ 
Leden 0 0 1 1 3 0 3 6 18 4 31 53 
Únor 0 0 0 0 3 0 7 10 15 4 24 43 
Březen 0 0 0 0 1 1 1 3 14 3 23 40 
Duben 0 3 0 3 0 0 4 4 14 6 19 39 
Květen 0 0 2 2 0 0 0 0 14 6 21 41 
Červen 0 0 1 1 1 0 2 3 13 6 20 39 
Červenec 2 0 0 2 2 0 0 2 13 6 20 39 
Srpen 0 0 0 0 3 0 1 4 10 6 19 35 
Září 4 2 1 7 0 0 4 4 14 8 16 38 
Říjen 3 3 4 10 0 0 5 5 17 11 15 43 
Listopad 1 4 1 6 0 0 0 0 18 15 16 49 
Prosinec 1 0 1 2 0 1 0 1 19 14 17 50 
      
∑ 34     ∑ 42        
 
 
Tabulka č. 5   -  Vývoj počtu stevardů/ek v roce 2007 
 
Počet zaměstnanců na začátku a konci roku je stejný, avšak během roku došlo 
poklesu o více než 10 stevardů/ek. V období května nejčastěji přecházejí zaměstnanci 
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z vnitrostátních linek na zahraniční, aby vypomohli při pokrytí sezonních posil. Je také 
zřejmá snaha ze strany firmy převést studenty z dohody o pracovní činnosti na poloviční 
hlavní pracovní poměr. Na konci roku je jejich poměr téměř shodný. Ráda bych také 
upozornila na fakt, že za rok 2007 odešlo o 8 osob více, než nastoupilo. 
 
3.6 Fluktuace pracovníků na lince Brno-Praha (2004-2007) 
 
Nyní bych ráda navázala na vývoj počtu zaměstnanců výpočtem fluktuace na 
lince Brno-Praha. Udržet si kvalitní a spokojené zaměstnance je problémem, se kterým 
se potýká mnoha českých firem.  A to i přesto, že značné prostředky společnosti 
vynakládají na nábor zaměstnanců, či na zlepšování pracovního prostředí.  
Fluktuace se počítá jako poměr počtu zaměstnanců, kteří odešli k celkovému 
počtu pracovníků. Studie ze dne 7.11.2007 společnosti PricewaterhouseCoopers ve 
spolupráci s institutem Saratoga uvádí střední hodnotu fluktuace, která činí v České 
republice 14,8 %, u některých firem dosahuje i 25 %. Jde především dělnické posty, 
naopak nejmenší fluktuace je v jaderné energetice.  Doporučená míra při tom je mezi 5 
– 10 %.   
Za příčinami vzniku vyšší fluktuace může stát: 
• nefunkční systém interní komunikace, 
• nízká motivace a spokojenost zaměstnanců,  
• zanedbávání otázky vzdělávání a rozvoje zaměstnanců, 
• nekvalitní výběr nových zaměstnanců, 
• nekompetentnost vedoucích pracovníků, 
• růst nákladů na nábor, výběr, adaptaci a následnou stabilizaci zaměstnanců. 
Dle mého názoru s většinou jmenovaných nedostatků se potýká i Student 
agency. Některými otázkami se budu blíže zabývat při vyhodnocení dotazníků, kde se 
ke zmiňovaným tématům vyjadřovali sami stevardi a stevardky. 
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Jelikož jsem chtěla sledovat vývoj počtu stevardů/ek v co nejdelším časovém 
horizontu, pro výpočet fluktuace zaměstnanců jsem si vybrala vývoj první žluté linky, a 
to Brno-Praha.  
 
Rok 
Nástup pracovníků 
(osob/rok) 
Výstup pracovníků 
(osob/rok) 
Prům. počet prac. 
(za rok) 
Fluktuace pracovníků 
(za rok) 
2004 49 19 20,83 91,21% 
2005 27 28 29,25 95,73% 
2006 84 55 47,83 114,99% 
2007 34 42 42,42 99,01% 
 
 Tabulka č. 6 -  Fluktuace linky Brno-Praha 2004-2007 
 
 Výsledky jsou hrozivé, daleko převyšují střední hodnotu České republiky. 
Předpokládala jsem, že získané hodnoty se budou pohybovat okolo 25% jako u 
dělnických postů, kde jsem shledávala určité společné rysy.  Mé očekávání bylo 
bohužel překonáno.  
 
  
 
Graf č. 1 -  Fluktuace linky Brno-Praha 2004-2007 
49 
 
Je nutno podotknout, že mezi výstupy jsou zahrnuty i přestupy na jinou linku či 
jinou pracovní pozici ve firmě. Vypočtené hodnoty zobrazují vývoj linky Brno-Praha 
bez ohledu na skutečný odchod pracovníků ze společnosti.  Takto zjištěné hodnoty jsou 
použitelné pouze pro srovnání mezi linkami. Konečná fluktuace po úpravě by tak mohla 
být ve skutečnosti nižší. 
 
Rok 
Nástup 
pracovníků 
(osob/rok) 
Výstup 
pracovníků  
(osob/rok) 
Průměrný 
počet 
prac.    
  (v roce) 
Fluktuace 
(za rok) 
Odchod             
na jinou 
pozici 
(osob/rok) 
Odchod     
na 
zahr.linku 
(osob/rok) 
Fluktuace 
po úpravě 
(za rok) 
2004 49 19 20,83 91,21% 2 0 81,61% 
2005 27 28 29,25 95,73% 3 6 64,96% 
2006 84 55 47,83   114,99% 4 19 66,90% 
2007 34 42 42,42 99,01% 0 14 66,01% 
 
Tabulka č. 7 -  Fluktuace linky Brno-Praha 2004-2007 (po úpravě) 
 
 Dle očekávání se hodnoty značně snížily, v některých případech téměř o 
polovinu. Takto zjištěná data již  zachycují skutečnou fluktuaci, přesto jsou stále více 
než čtyřnásobné ve srovnání se střední hodnotou českých firem. Co již z fluktuace 
nezjistíme, zda odcházejí převážně nově přijaté stevardky nebo ty, které působí u firmy 
již delší dobu. K tomu by nám měl napovědět výpočet stability. 
 
 
Graf č. 2 -  Fluktuace linky Brno-Praha 2004-2007 (po úpravě) 
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Míra stability se vypočítá jako poměr celkového počtu zaměstnanců, kteří jsou u 
firmy alespoň 1 rok a celkového počtu zaměstnanců před rokem, vynásobeno stem.  
 
Míra stability (k 31.12.2007) = ( 23/58) x 100 = 39,66% 
 
Výpočet k 31.12.2007 vypovídá o tom, že asi 40% zaměstnanců pracuje ve firmě 
déle než 1rok. Zbývající část během roku 2007 jak zahájilo, tak současné ukončilo 
pracovní poměr. 
 
3.7 Věrnost zaměstnanců vůči firmě 
 Při popisu vývoje na lince Brno-Praha jsem již naznačila, že zavedení a provoz 
žlutých autobusů provázela značná fluktuace stevardů/ek. Tato situace byla ovlivněna 
více skutečnostmi. Za odvážné rozhodnutí považuji fakt, že servis všech autobusů byl 
závislý pouze na brigádnicích. Pravděpodobně byli ze strany firmy pochybnosti, že by 
tato pozice nebyla dlouhodobě perspektivní pro zaměstnance na hlavní pracovní poměr. 
Zvažovala jsem i variantu, kdy by příčinou tohoto rozhodnutí byla obava z neúspěchu 
zavedením novinky na českém trhu. V případě krachu tohoto projektu by ovšem mohli 
být zaměstnanci na plný úvazek převedeni na jinou pozici, což by zajisté nebyl 
v případě Student agency problém. Navíc jsem přesvědčena, že s ambicemi majitele 
firmy byla tato varianta předem vyloučena.  
 Zaměstnávat pracovníka na základě dohody o pracovní činnosti nese s sebou 
svá negativa i pozitiva. Jelikož firma věnovala mnoho času na zaškolení zaměstnanců, 
nevýhodou pro společnost byla zajisté skutečnost, že tito brigádníci byli vázáni pouze 
15-ti denní výpovědní lhůtou. Dalším negativem byla časová náročnost a nízká 
efektivnost práce při zpracování plánu směn. Je vhodné si připomenout, že na tuto 
pozici byli nabíráni studenti vysokých škol, proto v období zkoušek nastal velký 
problém s obsazováním směn. Brigádníky lze považovat za nestabilní typ zaměstnanců. 
Na druhou stranu firmě zajišťují nutnou flexibilitu v průběhu celého dne. 
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V následující tabulce jsou zpracovány informace k datu 31.3.2006, které jsem 
použila v bakalářské práci. Shrnuje rozložení zaměstnanců dle pracovního poměru, ale 
také i počty zaměstnanců v jednotlivých kategoriích dle věrnosti vůči firmě. Výsledky 
této analýzy jsou trochu překvapivé. Zatímco největší podíl stevardů/ek na hlavní 
pracovní poměr se nachází v první skupině. Tzn. že téměř polovina všech průvodkyň na 
stálo pracovalo pouze v období do 3 měsíců, což odpovídá rozpětí zkušební lhůty. 
Studentky se jeví jako stabilnější a věrnější typ zaměstnanců.  
 
Období 
HPP VPP Celkem 
počet podíl počet Podíl počet podíl 
0 - 3 měsíce 13 45% 20 31% 33 36% 
4 - 12 měsíce  8 27,50% 30 47% 38 41% 
1 rok a více 8 27,50% 14 22% 22 23% 
Celkem 29 100% 64 100% 93 100% 
 
Tabulka č. 8  - Věrnost zaměstnanců vůči firmě (stav k 31.3.2006) 
 
V druhé tabulce jsou uvedena data, která se mi podařilo získat k datu 
31.12.2007. Pro přehlednost a lepší srovnání s předchozí tabulkou jsem zachovala 
jednotlivé náležitosti. 
Velká změna především nastala v zastoupení pracovních poměrů na pozici 
stevardky. Tento údaj mohl být ovlivněn rozhodnutím vedení za účelem snížit fluktuací, 
minimalizovat nespolehlivost stevardů/ek na vedlejším pracovním poměru, a tak posílit 
stabilnější základnu.  Z těchto důvodů začali od září 2006 nabírat studenty na zkrácené 
úvazky uzavřené na základě pracovní smlouvy místo dosavadních dohod o pracovní 
činnosti. Snahou bylo i převést stávající brigádníky na tento typ pracovní poměru. 
V podstatě se tento úmysl setkal s neúspěchem, jelikož 1/3 brigádníku na základě této 
podmínky dala výpověď. Tento fakt přiměl společnost ustoupit od tohoto kroku u 
stávajících brigádníků, ale u nových pracovních poměru na svém rozhodnutí trvala. 
 Za necelé 2roky lze zpozorovat i další změny. Zaměstnanci na hlavní pracovní 
poměr se stávají věrnějšími pracovníky, kdy v kategorii do 3měsíců se počet snížil ze 
45% na 31,6% a přesunul se do kategorie 4-12 měsíc. Brigádníci dopadli ještě o něco 
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lépe, kdy posílili kategorii nad 1rok  z 22% na  33,1%. Za to poloviční pracovní poměry 
dopadly nejhůře, je to dáno tím, že tento typ úvazku začala firma plně obsazovat až 
v roce 2007. Z tohoto pohledu se jeví brigádníci jako nejvěrnější typ zaměstnanců. 
Období 
HPP 1/2 HPP VPP Celkem 
Počet 
prac. 
Podíl 
Počet 
prac. 
Podíl 
Počet 
prac. 
Podíl 
Počet 
prac. 
Podíl 
0-3 měsíc 18 31,6% 10 62,6% 25 22,3% 53 28,6% 
4-12 měsíc 24 42,1% 3 18,7% 50 44,6% 77 41,6% 
1rok a více 15 26,3% 3 18,7% 37 33,1% 55 29,8% 
Celkem 57 100,0% 16 100,0% 112 100,0% 185 100,0% 
 
 
Tabulka č. 9  - Věrnost zaměstnanců vůči firmě (stav k 31.12.2007) 
 
Ráda bych se ještě krátce zastavila nad důvody ukončení pracovních poměrů. 
Jelikož Student agency bohužel nesleduje statistiky tohoto typu, dovolte, abych zde 
uvedla alespoň své hrubé odhady. 
Dle mého názoru mezi 2 nejčastější důvody odchodu z linky Brno-Praha je buď 
nespokojenost, ať již ze strany Student agency nebo zaměstnance, nebo přechod na 
jinou vnitrostátní či mezinárodní linku. U přechodu na jinou linkou v rámci společnosti 
jsou upřednostňovány mezinárodní linky, které jsou považovány za prestižnější. Pro 
upřesnění bych ráda uvedla, že stevard/ky, které jezdí trvale na lince Brno-Praha, také 
získávají možnost čas od času jezdit na ostatních linkách. Jedná se o dočasnou výpomoc 
při zavádění nových linek či navýšení posilových spojů, např. přes letní prázdniny do 
zahraničních destinací. Upozornila bych také na zaměstnávání v rámci podniku, jehož 
význam rok od roku stále roste, jedná se však pouze o přechody mezi linkami. V této 
části jsem uvedla jeden z pohledu, jak sledovat věrnost zaměstnanců vůči firmě. 
 
3.8  Odměňovací systém 
S tím, jak se linka Brno-Praha postupně vyvíjela, bylo třeba přizpůsobit i systém 
odměňování a motivace stevardek. 
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Při zavedení linky se odměna skládala ze dvou částí, a to z pevné části a 
osobního ohodnocení. Pevnou část dostal každý zaměstnanec, což odpovídalo 60% 
z maximální celkové odměny. Výše osobního ohodnocení byla stanovena dle 
odpracované doby u Student agency.  Nárok na 1. stupeň osobního ohodnocení vznikl 
po 3 měsících od nástupu, což odpovídalo pomyslné 3 měsíční zkušební lhůtě u 
hlavních pracovních poměrů. Výše osobního ohodnocení po 3 měsících odpovídalo tedy 
20% celkové odměny. 2. stupně osobního ohodnocení získal pracovník po 9 měsících 
od nástupu, a to 30% z odměny. Nejvyššího 3. stupně dosáhl stevard/ka, pokud ve 
společnosti pracovala více jak 1 rok, získala maximální odměnu ve výši 40%.  Takto 
nastavený systém hodnocení měl především nevýhodu pro zaměstnavatele v tom,         
že nezohledňoval  přístup stevardů/ek k práci a kvalitu odvedené práce. 
Období Pevná 
část 
Osobní 
ohodnocení Odměna celkem 
0-3 měsíc 60% - 60% 
4-9 měsíc 60% 20% 80% 
10-12 měsíc 60% 30% 90% 
1rok a více 60% 40% 100% 
 
Tabulka č. 10  - Odměňovací systém (stav k 5.1.2004) 
I odměňovací systém prošel několika změnami. Současný systém mírně 
pozměnil podíl pevné části a osobního ohodnocení na celkovém hodnocení.  Ráda bych 
doplnila, že nárok na osobní ohodnocení se poprvé přiděluje po odpracování prvních tří 
celých kalendářních měsíců.  
Období Pevná 
část 
Osobní 
ohodnocení Odměna celkem 
0-3 měsíc 61,22% - 61,22% 
4-12 měsíc 61,22% 20,41% 81,63% 
1rok a více 61,22% 38,78% 100,00% 
Tabulka č. 11  - Odměňovací systém (stav k 31.12.2007) 
  Podstatně se změnily podmínky pro udělení maximální výše osobního 
ohodnocení dle odpracované doby u společnosti. Nejen, že byl vynechán jeden stupeň 
osobního ohodnocení, ale především byly nastaveny nové parametry pro stanovení výše 
variabilní složky a váhy jednotlivých položek na celkovou výši osobního ohodnocení. 
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Mystery shopping 30% 
Směny 20% 
Plnění pracovních povinností  20% 
SMS 10% 
Test 10% 
Otevřené jízdenky 10% 
Maximální výše osobního ohodnocení 100% 
 
Tabulka č. 12  - Struktura osobního ohodnocení 
 
 Největší podíl zaujímá výsledek „Mystery shopping“, tedy tzv. fiktivního 
cestujícího, který hodnotí plnění povinností stevardky během cesty.  Na OH má dále 
vliv včasné odevzdávání časových možností, hlášení změn ve směnách, samostatnost 
při hledání náhrad, počet směn v daném měsíci, ale také i vstřícnost a iniciativa při 
řešení problémů. Pokud by chtěla stevardka získat 20% za plnění pracovních 
povinností, měla by být zcela samostatná při řešení veškerých problémů během cesty, 
měla by mít také výborné znalosti o lince a službách Student agency. Nutným 
předpokladem jsou výborné výsledky ostatních hodnocených kategorií. 10% podíl lze 
získat, v případě, že stevard/ka včas podává informace o zpoždění a závadách formou 
SMS. Dalším parametrem je míra úspěšnosti ve znalostním testu. A posledním kriteriem 
je úspěšnost při prodeji otevřených jízdenek v autobuse. Tato položka je uplatňována 
pouze v případě, že stevardka jezdí na trase Brno-Praha přes Jihlavu. 
 
 Nyní jsem uvedla základní kriteria, která ovlivňují výši variabilní složky.  Zřídka 
využívá koordinátorka své pravomoci, kdy může v odůvodněných případech přidělit 
osobní ohodnocení nováčkům, kteří jsou ve zkušební lhůtě schopni pracovat samostatně 
jako zkušení stevarda/ky. V případě mimořádné výpomoci při obsazování směn, má 
pravomoc koordinátorka jednorázově navýšit osobní hodnocení stávajících stevardek až 
na 110%. Nejen odměny, ale i sankce jsou součástí motivačního programu. 
V následující tabulce je uveden taxativní výčet sankcí a důvody, za které jsou 
udělovány. 
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Tabulka č. 13  - Přehled sankcí 
Největší finanční postih pro stevarda/ku představuje pokuta za nenastoupení na 
směnu bez předchozí omluvy. Přestože se tato situace stává výjimečně, výší pokuty 
chce vedení tyto případy úplně eliminovat. Neméně závažným důvodem je příchod do 
práce po čase odjezdu.  Pokud by se tyto případy opakovaly, jistě by se to projevilo 
nespokojeností či ztrátou některých zákazníků. Většina cestujících se bude během cesty 
zajisté cítit spokojeně, pokud bude vědět, že ho při odbavení přivítala příjemná a 
upravená slečna, která si včas připravila autobus. Proto byla mezi sankce zahrnuta 
položka za pozdní příchod do práce (10min. před odjezdem) a porušování etiky 
oblékání. 
Pro úplnost bych uvedla, že v případě, kdy stevard/ka nedosahuje na výši osobní 
ohodnocení, které odpovídá minimální výši sankce, zbylá částka se jí strhává z výplaty 
v následujícím měsíci. V případě, že stevard/ka nemá nárok na osobní ohodnocení a 
nedostaví se na směnu, hradí způsobenou škodu odpovídající celkové částce za vrácení 
jízdného poskytnutou cestujícím z důvodu sníženého servisu 
 
 
 
 
Důvod Sankce, o které se snižuje OH 
Neomluvená absence 100% OH (min. 2000Kč) 
Pozdní příchod do práce – 10min před odjezdem   500 Kč 
Pozdní příchod do práce – po čase odjezdu 1000 Kč 
Porušování etiky oblékání   500 Kč 
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4 VYHODNOCENÍ DOTAZNÍKOVÉHO ŠETŘENÍ 
 
Snahou každého podnikatele či manažera je si získat si spokojené a stálé klienty, 
kteří zajišťují firmě pravidelné zisky. Je-li předmětem podnikání právě poskytování 
služeb, je zde ze strany majitele kladen právem velký důraz na výběr a kvalifikaci svých 
zaměstnanců. Aby si kvalifikované zaměstnance udržel, nelze opomíjet jejich potřeby 
a možnosti dalšího rozvoje. Jinak tomu není ani v případě společnosti Student agency.  
V oblasti provozování autobusové dopravy nejsou již žádnými nováčky a dobře znají 
přání svých klientů. Je tomu i tak v případě jejich zaměstnanců, tedy stevardek či 
stevardů?  
 Nabízený servis si získal brzy velkou oblibu u široké veřejnosti, což se projevilo 
nejen na počtu nabízených spojů, počtu zakoupených autobusů, ale také na počtu 
zaměstnanců. Při zahájení činnosti v roce 2004 na lince Brno-Praha bylo zaměstnáno na 
pozici stevardky 15 studentů, ke konci roku 2007 je to již 50 pracovníků. Takový 
dynamický růst se samozřejmě projevil i ve snížení nároků na přijímané pozice, přesto je 
snahou ze strany firmy udržte určitý standard. Jak již bylo popsáno v analýze 
společnosti, motivační program prošel určitým vývojem, tak aby vedení zohlednilo 
všechny aspekty této pozice. V pozadí však zůstávají přání a potřeby samotných 
stevardů/ek. Dle mého názoru to nelze přehlížet a je třeba je v motivačním programu 
zohlednit.  
 
Při sestavení dotazníku jsem zvažovala oblasti, které mohou ovlivnit motivaci 
stevardů/ek.  
 
Dotazník má následující strukturu: 
 
• úvodní část - základní údaje 
• pracovní prostředí 
• vztah s oblastní koordinátorkou 
• týmová spolupráce 
• motivační program 
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Cílem dotazníku je zjistit, zda současné pracovní prostředí, vztahy s oblastní 
koordinátorkou, kolegy a motivační program je v souladu s potřebami respondentů. 
Následně dle získaných výsledků hledat cesty možného kompromisu pro obě strany. 
 
4.1 Základní informace  
 
 Získávání informací formou dotazníku se zúčastnili stevardi/ky linky Brno- 
Praha.  V současné době na této lince působí 50 zaměstnanců. Bylo rozdáno 30 
dotazníků, z toho se vrátilo 25 ks. 
 
 Původní záměr majitele společnosti byl, aby tato pozice byla obsazena pouze 
ženami, tento požadavek byl posléze překonán na základě přání zákazníků. Nyní v týmu 
průvodců na lince Brno-Praha, stejně tak jako na ostatních linkách, mají své zastoupení 
nejen ženy, ale i muži. Tento poměr není nijak zanedbatelný, vypovídají o tom i získaná 
data. Dotazník vyplnilo dohromady 25 respondentů, z toho 63% žen a 37% mužů. 
 
 
 
 
 I když  mezi požadavky na tuto pozici není specifikována věková hranice, je tato 
pozice obsazována mladými a svobodnými lidmi. Což potvrzuje věkové zastoupení 
oslovených respondentu, kteří se pohybovali v kategorii 19-26let.  
Snahou společnosti není diskriminovat ani znevýhodňovat  starší generaci. Tento 
fakt je dán povahou a náplní této pozice. Není možné, aby například mladá žena, která 
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by nastoupila po rodičovské dovolené, se omluvila naposlední chvíli před nastoupením 
na směnu, že její dítě nemocné. Tuto situaci zajisté pochopí každá matka, ale ne 
„zhýčkaní“ cestují, kteří očekáváji služby, které jim byly přislíbeny. Je vhodné 
podotknout, že i zájem ze strany starší věkové kategorie o tento post je téměř 
zanedbatelný.  
 
 Aby měl dotazník co největší vypovídací schopnost, bylo snahou získat vzorek 
respodentů, kteří pokryjí všechny typy pracovních poměrů a různé délky působnosti ve 
Student agency. 
 
 Nyní je tento post obsazen na základě uzavření plného a zkráceného hlavní 
pracovního poměru nebo dohod o pracovní činnosti. V počátku bylo využito pouze 
formy hlavního pracovního poměru a dohod o pracovní činnosti. Jelikož studenti 
pracující na základě dohod o pracovní činnosti byli považování za nespolehlivý, ve 
smyslu obsazovaní směn, bylo snahou vedení alespoň zčásti je převést na zkrácený 
pracovní poměr, a tím snížit časovou náročnost při plánování směn.  
 
V dotazníku jsou zastoupeny všechny kategorie v tomto poměru: 
 
Druh pracovního poměru Počet zaměstnanců (%) 
Hlavní pracovní poměr 47% 
Zkrácený hl. prac. poměr 16% 
Dohoda o prac. činnosti 37% 
 
Tabulka č. 14  - Zastoupení respondentů dle druhu pracovního poměru 
 
 Poslední informací úvodní části je délka působnosti na pozici stevardky u této 
společnosti.  Mezi respondenty byli zaměstnanci od 3 týdnů až po 4 roky. Jestliže si to 
rozdělíme do kategorií na období do 3 měsíců, do 1 roku a nad 1 rok, zastoupení bude 
následující: 
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Graf č. 3 – Zastoupení zaměstnanců dle délky pracovního poměru 
 
Pro dotazníkové šetření byli upřednostňování stevardi/ky nad jeden rok, kteří 
měli možnost více poznat kulturu společnosti. 
     
 
4.2 Pracovní prostředí 
 
 Pro většinu lidí při výběru zaměstnání je pravděpodobně základním měřítkem 
výše platu. Zajisté se také zamyslí nad tím, jaké pracovní podmínky firma vytváří pro 
své zaměstnance, zda je pravidelně informuje o svých plánech do budoucna, předává 
včas potřebné informace pro výkon práce, vytváří podmínky pro kariérní růst, 
podporuje rozvoj jejich osobnosti atd. 
 Tyto otázky jsem položila i stevardům/kám ve Student agency. Jako první mě 
zajímalo, zda firma sděluje zaměstnancům své plány do budoucna. Pravidelně každý 
rok v prosinci majitel společnosti pořádá večírek pro všechny zaměstnance z centrály 
společnosti, která sídlí v Brně. Na této akci hodnotí úspěchy společnosti v uplynulém 
roce, ale také i plány do budoucna, jako je zavedení žlutých rychlovlaků. Také 
pravidelně 1x za 3 měsíce mají možnost se stevardi/ky účastnít tzv. „setkání 
s vedením“, kde lze vznést své připomínky, ale zeptat se i na záměry firmy.  Nutné je 
podotknout, že účast na těchto akcí je dobrovolná. Dle výsledku dotazníku respondenti 
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považují tyto informace víceméně za dostačující. S tímto tvrzením souhlasí asi 11% 
osob, spíše souhlasí 63%, neví 5% a spíše nesouhlasí 21%. 
 Na to navazuje další otázka, a to, zda vize či hodnoty firmy jsou v souladu 
s jejich hodnotami. Nejdříve je nutné se zamyslet nad hodnotami firmy – zda společnost 
považují za loajální, korektní, profesionální, zda společnost klade důraz na kvalitu 
poskytovaných služeb či se orientuje na přání zákazníků apod. Názor na hodnoty firmy 
a jejich soulad s vlastními je mezi respondenty rozdílné a pokrývá, jak strany souhlasu, 
tak strany nesouhlasu téměř rovnoměrně. Hodnoty společnosti jsou spíše v souladu pro 
42% zaměstnanců, neví 21%, spíše nesouhlasí také 21% a nesouhlasí 16%. Přičemž na 
straně nesouhlasu převažují pracovníci, kteří působí u firmy déle jak jeden rok. 
Pravděpodobně se neztotožňují se stylem vedení firmy, kdy zákazník je vždy na prvním 
místě a zaměstnanec až na druhém. 
 Zajímalo mě také, jak respondenti vnímají náročnost této práce a zda je pro ně 
problémem skloubit tento post s osobními záležitostmi. I v tomto případě jsou názory 
rozdílné. Téměř 43% považuje tuto práci za náročnou, mezi nimi jsou stevardi/ky, jak 
na hlavní pracovní poměr, tak brigádníci. Může to být vyvoláno stresem při řešení 
obtížných situací či tlakem při obsazování posilových spojů nad stanovený rámec směn. 
 
Je pro Vás problém skloubit pracovní 
vytížení s osob. záležitostmi? 
Souhlasí 11% 
Spíše souhlasí 32% 
Neví 5% 
Spíše nesouhlasí 37% 
Nesouhlasí 16% 
 
Tabulka č. 15 – Skloubení pracovního vytížení s osobními záležitostmi 
 
 I následující otázka na téma, zda Vás firma inspiruje k tomu, abyste každý den 
odvedl co nejlepší práci, dopadla nerozhodně. S tímto tvrzením souhlasilo 11% osob, 
spíše souhlasilo 37%, nevědělo 16%, spíše nesouhlasilo 21% a nesouhlasilo 16%.  
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Asi nejčastěji lidé uvažují o odchodu z firmy, když si nerozumějí s kolegy či 
nadřízenými. Nebo když mají pocit, že jejich práce je zbytečná, a zdá se jim, že už na 
své pozici nemohou dál profesně růst. Z výpočtu fluktuace v analýze společnosti 
vychází fluktuace okolo 60%, což je daleko nad průměrem v České republice. S častými 
odchody zaměstnanců jsou mimo jiné spojeny i náklady na zaškolení, rozvoj. 
Samozřejmě jejich výše se s rostoucím počtem odchodů zvyšuje. Jak jsou na tom ale 
stevardi/ky ze Student agency? Ti, co nad odchodem z firmy uvažují často nebo alespoň 
občas tvoří více jak 50% hlasů všech respondentů. Bezesporu je to vysoké číslo, které 
jen potvrzuje výsledky fluktuace. Mezi spokojené nadšence, kteří nikdy o odchodu 
neuvažovali, patří zejména ti,  kteří zde nepracují déle něž 6 měsíců. 
 
 
 
Graf č. 4 – Odchody z firmy 
 
 Také mě zajímalo, co respondenty přimělo k tomu, že o odchodu uvažovali. 
Mezi nejčastější důvody uvedli nesrovnalosti či přístup vedení, který dává přednost 
klientů před nimi samými nebo nenaslouchá jejich názorům. Hned jako druhý 
nejčastější důvod uvádí náročnost studia. Byly to také konflikty s cestujícími, psychický 
tlak, finanční ohodnocení a nemožnost kariérního růstu. 
 
 Dále se stevardi/ky vyjadřovali k otázce, zda by i v budoucnu chtěli pracovat ve 
Student agency. Většina zaměstnanců, kteří v této společnosti pracují alespoň 1 rok a o 
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práci v budoucnu nemají zájem - nesouhlasí tedy 11% dotázaných, spíše nesouhlasí 
37%, naopak 32% souhlasí a 10% spíše souhlasí. Nevyjádřilo se 10% osob. 
 S tímto výsledkem pravděpodobně souvisí i následující otázka, a to, zda pozice 
stevarda/ky jim umožňuje plně využít svých znalostí a dovedností. Dle názoru 74% 
respondentu (48% spíše nesouhlasí a 26% nesouhlasí) jim to tato pozice neumožňuje. 
Zbývajících 26% je přesvědčeno o opaku. A asi se není čemu divit, mezi brigádníky 
převažují studenti vysokých škol, kteří tuto práci berou jako možnost přivýdělku ke 
studiu a zaměstnanci na hlavní pracovní poměr jako „přestupní stanici“ než si najdou 
práci v oboru. 
 
Pokud tvůrčí člověk dělá stále totéž, je za pár let nespokojený. Podobně jako ten, 
kdo má rád klid, ale musí řešit nepředvídatelné situace. V okamžiku, kdy je 
zaměstnanec rozhodnut odejít kvůli náplni práce, odejde i bez ohledu na to, že má firma 
zvučné jméno.              
Student agency, s.r.o. je dynamicky se rozvíjející společnosti, která nabízí 
mnoho pracovních příležitostí. Otázkou zůstává, zda vidí možnost kariérního růstu i 
stevardi či stevardky, mezi nimiž je asi polovina studentů vysokých škol.  S tímto 
tvrzením souhlasilo 32% osob, spíše souhlasilo 26%, nevědělo 5%, spíše nesouhlasilo 
21% a nesouhlasilo 16%. 
O jinou pracovní pozici by mělo zájem 53% dotázaných (37% souhlasí a 16% 
spíše souhlasí). O jiné pozici ještě neuvažovalo 26% osob, zbývající část nemá zájem. 
Největší zájem je o manažerské pozice, jako je oblastní koordinátorka, dále je to pozice 
personalisty či prodejce jízdenek. Byly zde dokonce i dvě přání být ředitelem 
společnosti. 
 Úroveň řízení je závislá na kvalitě předávaných informací, kterými jsou aktuální 
směny, nové reklamní kampaně, interní vzdělávání, sdělování záměrů, vizí či strategií 
firmy apod. Změny a novinky ve firmách přicházejí tak rychle, že již nelze spoléhat na 
nahodilý zájem zaměstnanců o jejich pochopení, podporování a zavedení. Naopak je 
nezbytné pracovníky systematicky vzdělávat a vytvářet ve firmách systémy zavádění 
změn s účelnými toky informací a zpětnými vazbami. Důležitým parametrem při 
přenosu dat je také včasnost doručených informací. Zaměstnanci jsou ze 63% (21% 
zcela souhlasí a 42% spíše souhlasí) přesvědčení, že potřebné informace obdrží včas. 
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  Dle sdělení respondentů získávají informace nejčastěji kombinací e-mailu a 
SMS zprávy, některé informace jsou jim zveřejněny na nástěnce umístněné na 
prodejním stánku na autobusovém nádraží. Získat nové informace mohou také na 
pravidelných schůzkách s vedením, a to 1x za 3 měsíce. Většina z oslovených 
respondentů tento systém předávání považuje za spolehlivý – 37% souhlasí a 47% spíše 
souhlasí. Zbývající část 16% ho považuje za nedostačující. Nutné je se však zamyslet, 
zda s dalším nárůstem zaměstnanců, budu firma schopna udržet současný systém a 
nebude potřeba uvažovat o jiných alternativách. 
 Spokojenost zaměstnanců může ovlivnit i vybavení jejich pracoviště. Mezi ty 
základní by zajisté patřila bezpečností kritéria, jako jsou vhodné hasičské přístroje, 
reflexní vesty pro řidiče a stevardku, ale také platná lékárnička. Nelze opomenout 
technické vybavení – kávovar, audio a video systém. K pracovním pomůckám bych 
zařadila především čistící prostředky. Dle dotazníků je většina spokojená se současným 
vybavením, tedy 26% souhlasí, 53% spíše souhlasí. 
Působení v oblasti poskytování služeb je zajisté náročné a je třeba se obrnit 
jistou dávkou trpělivosti. Přesto znám mnoho zájemců, které právě práce s lidmi 
naplňuje. Mezi tuto skupinu by měly patřit i stevardi/ky. Mé očekávání se také splnilo, 
74% s tímto tvrzením souhlasí a 22% spíše souhlasí. Překvapil mě názor jedné 
stevardky, které práce s lidmi nevyhovuje, přesto v pozici stevardky působí již 4 roky. 
Mimo jiné často o odchodu uvažuje, ale prozatím tak neučinila. 
 
 
Graf č. 5 – Práce s lidmi 
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 Nyní se opět vracím k tématu náročnosti této pozice, a to zvládání stresových 
situací – nepříjemní cestující, velká zpoždění, uvíznutí na dálnici, což někteří uváděli 
jako příčinu úvah o odchodu z firmy. S touto situací se umí již vypořádat 96% 
respondentů, zatím jednomu to dělá problémy i po roce na této pozici. Na úspěchu má 
zajisté i svůj podíl školení pořádané pravidelně za tímto účelem. 
 
 Tímto se dostáváme k problematice školení, které Student agency svým 
zaměstnancům pravidelně poskytuje. Jedná se především o tzv. komunikační školení, 
kde se mimo jiné řeší, jak zvládat krizové situace. V současné době firma zaměstnává 
asi 200 stevardů/ek a chvíli trvá, než se všichni pracovníci vystřídají. Samozřejmě 
základní školení absolvuje každý jednotlivec hned při nástupu. Přesto si 16% 
dotázaných myslí, že nemá možnost odborného zaškolení. 
  
 
 
Graf č. 6  - Školení 
 
 Z výsledků této otázky vyšly rozdílné názory, které dělí respondenty na dvě 
skupiny, a to na ty, kteří jsou spokojení (32% souhlasí a 10% spíše souhlasí) a naopak 
ty, kteří odborné školení považují za nedostačující (26% spíše nesouhlasí a 16% 
nesouhlasí). Chybí jim především kurzy první pomoci, ale i protistresové, komunikační, 
bezpečnosti práce a sebeobrany. 
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4.3 Vztah s oblastní koordinátorkou 
 
 Nedostatečná komunikace mezi zaměstnancem a  nadřízeným nebo špatná 
atmosféra ve firmě může vyvolat nezájem lidí a ztrátu jejich pozitivní motivace k co 
nejlepším výkonům. V konečném důsledku to může vést k odchodu ze společnosti. 
 Ráda bych nejdříve blíže specifikovala postavení oblastní koordinátorky ve 
firmě. Jedná se o pozici junior manažera, který má přidělený stanovený počet linek dle 
výchozí stanice.  Mezi rámcové úkoly koordinátorky patří především plánování směn, 
ale i výběr a zaškolení nových stevardek. V neposlední řadě je to hodnocení 
zaměstnanců dle přístupu k práci a kvality odvedené práce. Její postavení se dá také 
prezentovat jako hlavní zprostředkovatel informací mezi vedením společnosti a 
stevardy/kami. Její přístup může značnou mírou ovlivnit spokojenost zaměstnanců. 
 Již v části pracovního prostředí jsem se zabývala otázkou zdrojů a kvalitou 
přenosu informací. Nyní bych se podívala na tuto problematiku z pohledu 
koordinátorky, jejíž náplní je zajistit operativně aktuální informace svým podřízeným o 
směnách, reklamních kampaních, výsledcích mystery shoppning atd.  Dle názoru 
většiny dotazovaných tyto informace dostávají včas vždy 16%, většinou včas 47%,  
nedovede posoudit 5% a většinou nedostává včas 32%. Mezi nespokojenými mohou být 
respondenti, kteří nemají pravidelný přístup na internet a nemohli si tak včas nastudovat 
informace zaslané prostřednictvím e-mailové zprávy. 
 Následujícím dotazem jsem chtěla zjistit přístupnost koordinátorky k řešení 
problémových oblasti, se kterými se potýkají průvodci/kyně při své každodenní 
činnosti.  I v tomto případě byly získané výsledky lichotivé. Pozitivní ohlasy získala u 
58% stevardů/ek. Ve většině případů se může na koordinátorku obrátit 21% 
zaměstnanců, 5% se nedokázalo vyjádřit. Zbývající část nemá možnost nebo nechce 
tyto záležitosti probrat, ať již z osobních důvodů, či odlišnosti názorů. 
 V souvislosti s předchozím dotazem se dostávám k otázce ochoty naslouchat 
svým podřízeným při vznesení svých podnětů a názorů. Reakce ze strany dotazovaných 
jsou opět převážně kladné. S tímto dotazem souhlasilo 47%, spíše souhlasilo 26%,  11% 
se nevyjádřilo, a spíše nesouhlasilo 16%. 
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Zpětná vazba ve společnosti buduje důvěru a pomáhá vylepšovat interní vztahy. 
Současně podává objektivní hodnocení, ať již se jedná o výtku či pochvalu. Cílem 
podání zpětné vazby není druhého urazit ani zahanbit, ale pomoci mu napravit 
nedostatky. S tímto názorem souhlasí i 58% oslovených, 32% spíše souhlasí. Dle názoru 
16% dotázaných jim není tato zpětná vazbu poskytována, ať již to může být z důvodu 
nedostatku času, vysokého pracovní zatížení či obavy sdělit negativní hodnocení. 
 
 
 
Graf č. 7 – Zpětná vazba od koordinátorky 
 
Výsledky v této části převažují pozitivní reakce ze strany respondentů a svědčí o 
dobrém vztahu s koordinátorkou. 
   
 
4.4 Týmová spolupráce 
 
Týmová spolupráce je významný motivační nástroj, který vede ke zvýšení 
výkonnosti a stabilitě pracovníků. Sehraný tým tak může přinést užitek nejen pro 
samotné členy, ale i pro společnost.  
V současné době na lince Brno-Praha působí asi 50 zaměstnanců. Je tedy možné,      
aby se v takto velkém týmu znali dobře se svými kolegy navzájem? Příležitostí ke 
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kontaktu s ostatními spolupracovníky není mnoho. Jednou z prvních možností je účast 
na odborných školeních, které jsou asi 2x do roka. Při střídání na směnách v autobuse 
mají možnost prohodit pouze pár slov. Větší prostor se nabízí v případě směn, které 
končí v Praze na ubytování a ráno se vrací zpět do Brna. Dle názoru oslovených 
z dotazníků vyplývá, že se dobře zná se svými kolegy 21%, spíše se zná 53%, 
nedokázalo se vyjádřit 11%. Zbývajících 15% nemělo k bližšímu kontaktu s ostatními 
příležitost nebo o to neprojevilo zájem. 
I práce v týmu není pro oslovené respondenty zátěží a naopak tento typ 
spolupráce vyhovuje 63% dotázaným a spíše vyhovuje 37%. Takové dobré výsledky by 
bylo vhodné využít v rámci motivačního programu. 
 
Bezesporu důležitým faktorem je, jaké pracovní vztahy na pracovišti panují. Zda 
jsou frustrující nebo naopak jednotlivé členy spojuje přátelská atmosféra. Jsem 
přesvědčena, že tyto vzájemné vztahy postřehne nejen vedení, ale i vnímaví cestující. 
Přátelské vztahy vnímá na pracovišti 37% průvodců/kyň či převážně přátelské 53%,  
10% se k této otázce nedokázalo vyjádřit. 
 
 
 
Graf č. 8 – Vztahy mezi kolegy 
 
S kvalitou pracovních vztahů souvisí i vstřícnost a ochota vypomoci svým 
kolegům, ať již se jedná o práci v autobuse či pomoc při hledání náhrady při obsazení 
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své směny. Ze získaných dat vyplývá, že není problémem podat pomocnou ruku pro 
68% dotazovaných, zbývajících 32% vyjde vstříc ve většině případů. 
Nejen ochota pomoci druhému, ale i zpětná vazba ze strany spolupracovníků 
buduje dobré vztahy na pracovišti. V tíživější situaci se nacházejí začínající stevardky, 
které se teprve seznamují s novým prostředím a neví, na koho se mohou obracet s 
konkrétními problémy. Proto není nic jednoduššího, než tuto pomoc nabídnout jako 
první a získat tak nové přátelé. 22% respondentu si myslí, že o pomoc může požádat 
kohokoliv, také 47% ve většině případů vyjdou vstříc jeho kolegové, 31% se k této 
otázce nevyjádřilo. I když hodnoty nejsou totožné s výsledky v předchozí otázce, 
myslím si, že na pracovišti panují obecně dobré vztahy. Je nutné brát v potaz fakt, že ne 
každý si může po povahové stránce vyhovovat navzájem, což je lidské a nedokážu si 
představit, jakým způsobem lze tuto skutečnost eliminovat. 
 
Z výsledků výpočtů fluktuace a následně stability, které jsem popisovala 
v analýze společnosti, vyplývá, že v daném roce odchází z větší části právě ti 
stevardi/ky, kteří v tentýž roce nastoupili. Zajímalo mě, zda to také vnímají samotní 
průvodci/kyně a co si myslí, že je příčinou? Jsou to totiž právě sami stevardi/ky, kteří 
přicházejí blíže do kontaktu s novými zaměstnanci, a to při zkušebních jízdách 
v autobuse, kdy je seznamují s náplní práce stevardky.  Ze získaných informaci 
vyplývá, že 53% je přesvědčeno a 26% spíše souhlasí, s tím, že často odchází nově 
přijaté stevardky. 21%  to nedokáže posoudit.  
 
 
Graf č. 9 – Odchody nově přijatých stevardů/ek 
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Jako nejčastější důvod jejich odchodu uvádí odlišné představy o náplni práce 
stevardky, značný objem informací při vstupním školení, náročnost práce, časté stresové 
situace, ale i nízké finanční ohodnocení při nástupu. 
 
 
4.5 Motivační program 
 
Základem úspěchu společnosti je osobní nasazení a připravenost každého 
pracovníka. Péči o spokojenost a rozvoj zaměstnanců lze zajisté dosáhnout programem 
vzdělávání, stálým procesem zlepšování pracovního prostředí, ale především 
motivačním programem. 
Hodnocení pracovního výkonu je jedním z nejsilnějších motivačních nástrojů 
v rukou manažerů. Je-li systém hodnocení dobře připraven, může být velmi efektivním 
nástrojem pro řízení pracovního výkonu. Proto mě zajímalo, jak jsou respondenti 
spokojeni s výší nástupního platu a zda odpovídá náročnosti výkonu, který podávají. 
V tomto případě byla ze strany zaměstnanců spíše negativní reakce. Mezi zcela 
nespokojenými bylo 32%, téměř nespokojenými také 32%, nevědělo 16% a zbývajících 
20% je téměř spokojeno. Mezi spokojenými zaměstnanci jsou převážně pracovníci, 
kteří u firmy pracují alespoň 1 rok a dosahují maximálního osobního ohodnocení. 
 
Graf č. 10 – Výše mzdy stevardů/ek 
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 Nespokojenost s výší svého mzdového ohodnocení může pramenit z více 
důvodů. Jednak zaměstnanci nejsou s motivačním systém seznámeni nebo není pro ně 
dostatečně srozumitelný a přehledný. 
 
ano 
spíše 
ano 
nevím 
spíše 
ne 
ne 
Jste seznámen/a s motivačním systémem? 21% 53% 16%   10% 
Je pro Vás přehledný a srozumitelný? 11% 47% 32% 5% 5% 
 
Tabulka č. 16 – Současný motivační systém 
 Většina dotázaných je s motivačním systémem seznámena, 16% se k této otázce 
vůbec nevyjádřilo a dokonce 10% způsob ohodnocení nezná. 
 Odměňovací systém za srozumitelný a přehledný považuje víc než polovina 
respondentů. Je škoda, že téměř 1/3 se nevyjádřila. Doporučila bych oblastní 
koordinátorce, aby základní principy připomenula na nejbližším školení, popř. 
popřemýšlela o jeho úpravě. 
Neustálý tlak na zvyšování kvality a snižování nákladů vede firmy k tomu, aby 
kombinovala finanční odměny s nepeněžními formami benefitů. Přistoupila k tomuto 
kroku i společnost Student agency? Dle tvrzení oslovených společnost téměř nenabízí 
žádné nepeněžité benefity. Ve skupině dotázaných, kterým společnost převážně 
neposkytuje žádné benefity, jsou zaměstnanci na hlavní pracovní poměr. Tito 
stevardi/ky  dostávají benefity ve formě stravenek stejně jako téměř v každé společnosti 
u nás. Také firma poskytuje 50% zaměstnaneckou slevu na jízdné vnitrostátních linek 
Student agency. 
Poskytuje Vám firma nepeněžité benefity? 
Ano  0% 
Spíše ano 0% 
Nevím 0% 
Spíše ne 36% 
Ne 64% 
Tabulka č. 17 – Nepeněžní benefity 
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V návaznosti na předchozí otázku mě zajímalo, zda by o tyto benefity byl ze 
strany zaměstnanců zájem a zda by uvítali možnost jejich výběru. Peníze jsou zajisté 
významným motivem pro většinu lidí, pro které jsou ochotni udělat téměř cokoliv. 
Existují však i jiné formy odměn, které mohou zaměstnance motivovat k lepším 
výkonům. 
 
 
Graf č. 11 – Nepeněžní odměny 
 
Grafické vyjádření je velmi výstižné. Téměř všichni oslovení respondenti by 
uvítali možnost jiných zaměstnaneckým benefitů. V případě možnosti volby 
jednotlivých odměn již nebyli tak jednotní. Volbu benefitů by chtělo 47% respondentů, 
spíše uvítalo 21% a nevědělo 32%. Navrhovala bych variantu, kdy základní benefity by 
byly přístupné pro všechny zaměstnance a pro ty, kteří dělají svou práci lépe, bych 
nabízela možnost výběru. 
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 Pořadí benefitů dle preferenci stevardů/ek 
1. Nárok na 5 týdnů dovolené 
2. Stravenky 
3. Jazykové kurzy 
4. 
Přispěvek určený na preventivní a  
nadstandardní zdrav. péči  
5. 
Jízdenka zdarma do zahraničí a zpět (dle 
vlastního výběru) 
6. 
Příspěvek na penzijní připojištění nebo 
důchodové pojištění 
7. 
Příspěvek na kulturu a sport dle svých 
zájmů (kina, fitcentra..) 
8. 
Příspěvek na zboží v některé z prodejen 
oděvů, klenotů, elektrospotřebičů, knih … 
 
Tabulka č. 18 – Pořadí benefity dle preferencí stevardů/ek 
 
 
Pokud bych předložila seznam benefitů zaměstnavateli, pravděpodobně by si 
vybral ty, které jsou pro firmu nejlépe daňově uznatelným nákladem a pro zaměstnance 
jsou osvobozeny od odvodů sociálního, zdravotního pojištění a daň jako je příspěvek na 
penzijní připojištění a důchodové pojištění (do 24.000,- pro zaměstnance).  Z pohledu 
zaměstnanců by tento benefit byl umístěn na šestou pozici. Největší zájem o něho 
projevili pracovníci na plný hlavní pracovní poměr. Mezi prvními třemi 
nejzajímavějšími odměnami je nárok na 5 týdnů dovolené, stravenky a jazykové kurzy 
v rámci firmy. Jak již z dotazníku vyplynulo, stevardi/ky shledávají náplň práce této 
pozice za náročnou a jsou často vystavovány stresovým situacím, proto by uvítali 
možnost delší relaxace na dovolené. O stravenky byl projeven zájem také ze strany 
brigádníků. Možná by stálo za zvážení, zda tuto odměnu nabídnout i brigádníkům,  kteří 
by případně projevili zvýšený zájem o více směn  a byla zajištěna větší stabilita při 
jejich obsazování. 
 
Pořádání kulturních a společenských akcí může podpořit stmelování kvalitního 
týmu. Dle respondentů firma nemá zájem o nabídku těchto akcí, výjimkou je 
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každoroční společenský večírek. Zájem o tyto akce projevilo 58% dotázaných a spíše 
pro je zbývajících 42%. 
 
Spokojenost zaměstnanců může zvýšit i možnost praxe na jiným oddělením či 
pravidelné výpomoci na jiných linkách. 
 
  
Ano 
spíše 
ano 
nevím 
spíše 
ne 
Ne 
Uvítal/a byste praxi na jiném oddělení SA? 26% 48% 16% 5% 5% 
Měl/a byste zájem pravidelně vypomáhat 
na jiných linkách? 
26% 42% 22% 10% 0% 
 
Tabulka č.19 – Výpomoci na jiných linkách a praxe ve firmě 
 
O obě varianty z větší části projevili respondenti zájem. Student agency by 
mohla využít praxe k získávání informací o možných adeptech na tyto pozice. 
V případě pravidelných výpomocí projevili stevardi/ky zájem o zahraniční linky, 
zejména pak trasy do Londýna, Vídně a Budapeště. 
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5 NÁVRHY ZMĚN V MOTIVAČNÍM PROGRAMU 
 
  V praktické části diplomové práce jsem uvedla čtyři základní oblasti, které dle 
mého názoru mohou ovlivnit míru motivace zaměstnanců. Je to pracovní prostředí, 
vztah s oblastní koordinátorkou, vztah s kolegy a samotný motivační systém. 
 
 V části pracovního prostředí zohledňují míru informovanosti zaměstnanců o 
vizích a plánech firmy do budoucna. Dále posuzuji způsob a kvalitu přenosu informací. 
Samozřejmě do pracovního prostředí patří technické, bezpečnostní parametry autobusů 
a ostatní pomůcky, potřebné k práci. Ale také náročnost práce, vzdělávání zaměstnanců 
a možnost kariérního růstu. 
 
 Dle názorů oslovených respondentů jim tato pozice neumožňuje využít plně 
svých schopností a dovedností. O budoucí spolupráci uvažuje pouze 42%.  Přesto asi 
60% vidí možnost kariérního růst. Lze z toho usoudit, že pozice stevarda/ky je pro ně 
získání prvotních zkušeností. I když zaměstnanci vidí možnost kariérního růstu, jsou 
demotivováni pasivním přístupem firmy. Firma tímto přichází o takřka zaškolené 
zaměstnance, do kterých vložila nemalé prostředky. Tito zaměstnanci jsou seznámení 
s organizační strukturou, znají základní informace o produktech firmy, absolvovali 
komunikační školení, mají praktické zkušenosti s komunikací s lidmi. Proto bych 
navrhovala vypracování systému kariérního růstu, který by prioritně upřednostňoval 
zájem z řad svých zaměstnanců před cizími uchazeči. Personální oddělení by pravidelně 
informovalo o aktuální nabídce volných pracovních míst ve firmě. Pouze v případě 
nezájmu z vlastních řad by byla zveřejněna nabídka široké veřejnosti. 
 
 V současnosti firma provádí vstupní školení, po tříměsíční zkušební době 
stevardi/ky absolvují komunikační školení. Ze strany zaměstnanců byla vznesena 
připomínka na nedostatek odborných školení. Dle podnětu pracovníků bych navrhovala 
následující strukturu a intervaly školení: 
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Druh školení Frekvence 
Komunikační školení 1 za rok 
Zdravotní školení 2 za rok 
Bezpečnost práce 1 za rok 
Technické školení  1 za rok 
Sebeobrana individuálně 
 
Tabulka č. 20 – Druhy školení 
 
 Technické školení by zahrnovalo obsluhu a údržbu audio-video techniky a 
kávovarů. 
 
 Výsledky týkající se problematiky vztahu zaměstnanců s oblastní 
koordinátorkou, dopadly dobře a není třeba navrhovat žádné změny. 
 
 Dále z dotazníku vyplývá, že panuje mezi stevardkami a stevardy dobrá 
spolupráce. Pro upevnění pracovních vztahů a posílení motivace navrhuji pořádání 
týmových her, tzv. Teambuildingu. Právě hra je od pradávna považována za nástroj k 
efektivnímu vytváření pozitivních vztahů mezi pracovníky v týmech. Princip 
teambuildingu spočívá v zasazení pracovního kolektivu do zcela atypického prostředí, 
do neznámé situace, kde jsou pověřeni nestandardním úkolem. Od tohoto okamžiku se 
začnou v týmu vytvářet vztahy a pracovní postupy, které nejsou zatížené stereotypem 
řešení běžných pracovních situací. Účastníci získají nový pozitivní pohled na spolupráci 
v týmu a tyto nové zkušenosti si přenášejí i do pracovního procesu. V konečném 
důsledku by to pozitivně ovlivnilo i vývoj fluktuace. 
 
 Dle výsledků z dotazníků je 64% oslovených nespokojeno s výší své mzdy, 
naopak by uvítali zavedení dalších nepeněžních benefitů. 68% respondentů by si rádo 
vybralo benefit dle osobních preferencí. Přesto bych navrhovala, aby se některé benefity 
zavedly plošně pro všechny zaměstnance a některé formou výběru za mimořádné 
výkony, jako je profesionální zvládnutí krizové situace. 
 Mezi první tři nejzajímavější benefity uvedli zaměstnanci – nárok na 5 týdnů 
dovolené, stravenky, jazykové kurzy. Velký zájem o stravenky projevili i pracovníci na 
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dohodu o pracovní činnosti, proto bych navrhovala nárok na stravenky plošně pro 
všechny brigádníky, kteří pracují ve firmě alespoň 1 rok. I když příspěvek na penzijní 
připojištění a důchodové pojištění se dle preferencí umístil na šestém místě, zájem o 
něho projevila většina zaměstnanců na plný hlavní pracovní poměr, kteří ho uváděli na 
prvním až čtvrtém místě. Je třeba brát v úvahu zastoupení respondentů, kdy pracovníci 
na plný úvazek tvořili 47%, zbývající část tento benefit řadila většinou až na osmé 
místo. Odměnu ve formě jazykových kurzů bych zavedla plošně pro všechny 
zaměstnance pracující ve firmě více než 1 rok. Samozřejmě by to nebylo povinné a 
záleželo by to jen na zájmu jednotlivých stevardů/ek. Abych zvýšila efektivnost kurzů, 
zavedla bych pravidelné čtvrtletní kontrolní testy na látku, která byla probrána. 
Zbývající část odměn bych udělovala za mimořádné plnění pracovních povinností dle 
výběru zaměstnance. Tento nárok by vznikl v případě profesionálního výkonu při řešení 
„krizových situací“. Takovou krizovou situací může být několika hodinové zpoždění 
z důvodu dopravní nehody na dálnici, nepříznivého počasí nebo také poskytnutí první 
pomoci apod. Záměrně z hlediska nároků na benefity zvýhodňuji zaměstnance na plný 
úvazek, kteří tráví v autobuse nejvíce času. 
 
  HPP zkrácený HPP VPP 
Nárok na 5 týdnů dovolené po nástupu po nástupu xxx 
Stravenky po nástupu po nástupu po 1 roce 
Jazykové kurzy (v rámci firmy) po 1 roce po 1 roce po 1 roce 
Příspěvek na penzijní připoj. 
nebo důchodové pojištění 
po 1 roce xxx xxx 
Jízdenka zdarma do zahraničí 
a zpět (dle vlastního výběru) 
za mimoř. výkony 
(dle výběru) 
za mimoř. výkony 
(dle výběru) 
za mimoř. výkony 
(dle výběru) 
Příspěvek určený na preventivní 
a  nadstandardní zdrav.  péči  
za mimoř. výkony 
(dle výběru) 
za mimoř. výkony 
(dle výběru) 
za mimoř. výkony 
(dle výběru) 
Příspěvek na kulturu a sport dle 
svých zájmů (kina, fitcentra..) 
za mimoř. výkony 
(dle výběru) 
za mimoř. výkony 
(dle výběru) 
za mimoř. výkony 
(dle výběru) 
Příspěvek na zboží v některé z 
prodejen oděvů, klenotů, 
elektrospotřebičů, knih … 
za mimoř. výkony 
(dle výběru) 
za mimoř. výkony 
(dle výběru) 
za mimoř. výkony 
(dle výběru) 
 
Tabulka č. 21 – Návrh systému na poskytování benefitů 
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 Aby motivační program byl stále aktuální a odpovídal co nejlépe požadavkům 
zaměstnanců, doporučila bych provádět pravidelné dotazníkové šetření jedenkrát nebo 
dvakrát do roka. 
 
 Organizace školení by byla z části v režii zaměstnanců firmy. Na přípravě 
komunikačního školení se podílí personální oddělení, technické školení by zajišťoval 
servisní technik. Na zdravotní školení a bezpečnost práce by bylo třeba získat 
specialisty.  Na vedení odborného výkladu první pomoci bych oslovila firemní lékařku. 
Toto školení bych rozdělila na skupinky po 10 lidech. Předpokládám, že délka školení 
by činila dvě hodiny. Jestliže si stanovím, že hodina školení by stála 200-300Kč/h, 
celkové náklady na zaškolení 200 zaměstnanců by činily 8 000-12 000Kč. V případě 
bezpečnosti práce bych zorganizovala školení specialistou pro oblastní koordinátorky, 
které by následně získané informace zprostředkovaly stevardům/kám. Hodnota tohoto 
školení by mohla činit 2 000 - 4 000Kč.  
 Pokud se zaměřím na ostatní návrhy. Pořádání teambuildingu prostřednictvím 
specializovaných agentur se může pohybovat od padesáti tisíc do půl milionu korun. 
Velmi záleží na tom, jak dlouho kurz trvá, kolik se ho účastní lidí a co od něj firma 
čeká, zda má jít jen o zábavu, anebo i o učení. Vzhledem postavení a velikosti firmy 
bych doporučovala zakoupit vlastní prostory, zrekonstruovat je a k tomto účelům je 
vybavit. Sice počáteční náklady by byly vysoké, ale vložená investice by se brzy vrátila.  
  Nelze opomenout zhodnocení finanční náročnosti zavedením navrhovaných 
benefitů. Dle přílohy č.2 je nejméně výhodný příspěvek na nákup zboží v některé z 
uvedených prodejen. Po zvážení by bylo možné vyřadit tuto odměnu z motivačního 
programu úplně. Navíc dle preferencí zaměstnanců skončila až na osmém místě. Za 
nejvýhodnější odměnu z  pohledu nákladů, jak pro zaměstnance, tak i pro 
zaměstnavatele jsou příspěvky na penzijní připojištění a důchodové poj., stravenky, 
jazykové kurzy poskytované v rámci firmy. 
  
 Zavedením výše uvedených návrhu by se nejen zvýšila výkonnost a spokojenost 
stevardek, ale firma by tak získala stabilní a kvalifikované zaměstnance. Což by se 
pozitivně projevilo na zkvalitnění služeb firmy, snížení fluktuace a v neposlední řadě by 
to posílilo firemní kulturu.   
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ZÁVĚR 
 
 Pro efektivní vývoj podniku je nezbytné, aby stále rozvíjel svou podnikovou 
strategii v souladu se svými silnými stránkami a příležitostmi, které přicházejí z venku, 
neboť vždy existují rezervy umožňující něco zlepšovat. Jednou z možností dosažení 
tohoto stavu společnosti jsou kvalitní a stabilní zaměstnanci. 
 
Z analýzy společnosti vyplývá, že se jedná o druh práce, která se vyznačuje 
vysokou mírou fluktuace. Zjištěné hodnoty u této pozice převyšují 60%, což je 
čtyřnásobně více než je střední hodnota v České republice. Překvapivě jsou za 
stabilnější a věrnější zaměstnance považovány pracovníci na vedlejší pracovní poměr. 
Navíc pro firmu brigádníci představuji menší finanční zátěž. Vše má své výhody, ale i 
nevýhody. Nevýhodou brigádníků je velká časová náročnost při plánování směn, která 
se s narůstajícím počtem zaměstnanců stupňuje. 
 
Většina oslovených sdílí názor, že jim tato pozice neumožňuje využít plně svých 
schopností a dovedností, a ani neuvažují v budoucnu o další spolupráci. Přesto vidí 
možnost kariérního růstu. Proto bych navrhovala vypracování systému kariérního růstu, 
který by upřednostňoval interní zaměstnance před ostatními uchazeči, a navíc by tím 
firma snížila náklady na zaškolení. Za ušetřené výdaje by mohla investovat do dalšího 
rozvoje pracovníků. 
 Při nástupu každý zaměstnanec absolvuje vstupní a během prvního půlroku 
komunikační školení. Nicméně ze strany zaměstnanců byla vznesena připomínka na 
nedostatek odborných školení. Dle náplně práce bych strukturu rozšířila o zdravotní, 
bezpečnost práce a technické školení. 
 Každoročně společnost pořádá firemní společenskou akci, kde vedení firmy 
seznamuje své pracovníky s plány do budoucna. Je to jedna z mála příležitostí, kde se 
mohou zaměstnanci blíže poznat. Vzhledem k tomu bych doporučovala pořádání 
kulturních a sportovních akcí – tzv. teambuildingů, a tak bych posílila jednotnost týmu. 
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Zaměstnanci nejsou též spokojeni se svým ohodnocením. Uvítali by možnost 
získání nepeněžních odměn – tzv. benefitů. Dle dotazníkového šetření by zaměstnanci 
nejvíce přivítali nárok na 5 týdnů dovolené, stravenky a jazykové kurzy v rámci firmy. 
Výše uvedené návrhy by vedli ke snížení míry fluktuace a zvýšení spokojenosti 
zaměstnanců. 
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Příloha č. 1 - Seznam stevardů/ek na lince Brno-Praha 2004-2007 
 
Poř. 
č. 
Nástup Výstup Nástup Výstup Prac. poměr Ukončení 
Počet 
dnů 
1. 22.3.2005 25.6.2005 
  
HPP jiná pozice 95 
2. 11.12.2006 
   
1/2 HPP 
 
385 
3. 22.1.2006 17.12.2006 
  
VPP 
 
329 
4. 27.1.2006 31.5.2006 
  
VPP na zahraniční linku 124 
5. 15.10.2007 
   
1/2 HPP 
 
78 
6. 1.2.2006 18.6.2006 
  
HPP 
 
138 
7. 29.6.2006 30.9.2006 
  
VPP na zahraniční linku 94 
8. 25.9.2007 
   
HPP 
 
98 
9. 23.11.2007 
   
1/2 HPP 
 
39 
10. 11.6.2004 5.9.2005 
  
VPP na zahraniční linku 451 
11. 9.5.2005 30.9.2007 
  
VPP na zahraniční linku 875 
12. 14.1.2006 31.12.2006 
  
VPP jiná pozice 352 
13. 24.5.2004 7.7.2004 
  
HPP 
 
52 
14. 24.9.2004 1.11.2004 
  
HPP 
 
48 
15. 28.4.2004 8.11.2005 
  
VPP 
 
559 
16. 15.10.2007 
   
1/2 HPP 
 
78 
17. 11.11.2004 31.10.2007 
  
VPP 1.9.2006 na HPP 721 
18. 10.2.2006 31.8.2006 
  
VPP 
 
203 
19. 10.11.2004 
   
VPP 
 
1148 
20. 17.12.2004 31.7.2005 
  
HPP 
 
228 
21. 4.10.2006 31.10.2006 
  
HPP 
 
28 
22. 9.10.2005 13.11.2005 
  
HPP 
 
35 
23. 3.1.2004 8.4.2004 
  
VPP 
 
50 
24. 1.4.2007 
   
1/2 HPP 
 
275 
25. 6.8.2005 15.10.2005 
  
VPP 
 
70 
26. 1.10.2006 27.2.2007 
  
VPP 
 
150 
27. 8.4.2006 30.6.2006 
  
HPP na zahraniční linku 84 
28. 13.7.2005 
   
VPP 
 
902 
29. 11.12.2006 
   
1/2 HPP 
 
386 
30. 17.9.2004 12.7.2005 
  
VPP 
 
298 
31. 18.10.2006 31.3.2007 
  
1/2 HPP 
 
164 
32. 26.5.2006 14.10.2007 
  
VPP 1.4. 2007 1/2 HPP 506 
33. 3.3.2006 
   
VPP 
 
639 
34. 25.9.2007 
   
HPP 
 
98 
35. 3.1.2004 4.2.2004 
  
VPP 
 
32 
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36. 16.11.2004 21.8.2005 
  
HPP 
 
279 
37. 27.1.2006 
   
VPP 1.9.2006 na HPP 704 
38. 26.6.2006 30.9.2006 
  
VPP na zahraniční linku 96 
39. 28.4.2006 
   
HPP 
 
614 
40. 14.9.2005 10.10.2005 
  
HPP 
 
26 
41. 18.10.2006 2.11.2006 
  
VPP 
 
15 
42. 13.11.2005 9.10.2006 
  
VPP 
 
330 
43. 28.6.2006 30.9.2007 
  
VPP 
 
459 
44. 3.1.2004 30.9.2004 
  
VPP jiná pozice 271 
45. 9.6.2005 27.3.2006 
  
VPP 
 
291 
46. 9.2.2004 29.3.2005 
  
VPP 
 
414 
47. 9.11.2006 28.2.2007 
  
VPP na zahraniční linku 111 
48. 10.5.2005 31.3.2006 
  
VPP na zahraniční linku 325 
49. 24.11.2005 30.6.2006 
  
VPP 
 
218 
50. 1.9.2006 30.11.2006 
  
HPP na zahraniční linku 90 
51. 1.4.2004 31.7.2005 
  
VPP jiná pozice 487 
52. 4.9.2006 31.10.2006 
  
VPP na zahraniční linku 57 
53. 18.9.2006 
   
HPP 
 
471 
54. 3.1.2004 28.5.2004 
  
VPP 
 
146 
55. 11.12.2006 28.2.2007 
  
VPP 
 
79 
56. 3.1.2004 30.9.2006 
  
VPP 
 
1001 
57. 25.9.2007 
   
1/2 HPP 
 
98 
58. 2.3.2006 
   
HPP 
 
640 
59. 3.1.2004 14.5.2004 
  
VPP 
 
132 
60. 22.2.2004 31.7.2004 
  
VPP 
 
160 
61. 2.9.2006 4.9.2006 
  
HPP 
 
2 
62. 1.2.2006 30.6.2007 
  
HPP 
 
514 
63. 24.5.2005 22.8.2005 
  
VPP 
 
96 
64. 18.10.2006 1.11.2006 
  
VPP 
 
14 
65. 5.11.2004 31.7.2007 1.12.2007 
 
HPP 
 
1029 
66. 1.7.2007 
   
HPP 
 
184 
67. 22.2.2004 5.5.2004 
  
VPP 
 
73 
68. 1.7.2006 31.8.2007 3.10.2007 
 
HPP 
 
516 
69. 3.1.2004 15.3.2004 
  
VPP 
 
72 
70. 19.11.2005 1.9.2006 
  
VPP na zahraniční linku 286 
71. 23.11.2007 
   
1/2 HPP 
 
40 
72. 4.9.2006 
   
VPP 
 
484 
73. 19.1.2006 8.2.2006 
  
HPP 
 
20 
74. 14.1.2006 
   
VPP 
 
717 
86 
 
75. 26.1.2006 10.4.2007 
  
VPP 
 
439 
76. 2.6.2006 24.6.2007 
  
VPP 
 
387 
77. 14.11.2005 29.3.2006 
  
HPP jiná pozice 135 
78. 16.6.2006 31.1.2007 
  
VPP na zahraniční linku 229 
79. 14.9.2006 15.6.2007 
  
VPP 
 
274 
80. 18.10.2007 
   
1/2 HPP 
 
75 
81. 3.1.2004 29.8.2004 
  
VPP jiná pozice 239 
82. 28.5.2006 30.4.2007 
  
VPP 
 
337 
83. 24.8.2004 1.6.2005 
  
VPP na zahraniční linku 282 
84. 3.12.2004 31.1.2006 
  
VPP na zahraniční linku 424 
85. 3.1.2004 28.7.2004 
  
VPP 
 
207 
86. 5.8.2005 2.12.2005 
  
VPP na zahraniční linku 119 
87. 5.8.2005 31.5.2006 
  
VPP 
 
273 
88. 1.3.2006 31.12.2006 
  
VPP 
 
306 
89. 1.11.2007 
   
VPP 
 
61 
90. 20.9.2006 28.2.2007 
  
HPP na zahraniční linku 162 
91. 21.11.2007 
   
HPP 
 
42 
92. 3.1.2004 15.9.2004 
  
VPP 
 
256 
93. 15.10.2004 30.9.2006 
  
VPP na zahraniční linku 716 
94. 6.10.2005 31.1.2006 
  
VPP 
 
117 
95. 16.10.2006 20.11.2006 
  
1/2 HPP 
 
35 
96. 23.11.2006 28.2.2007 
  
VPP na zahraniční linku 100 
97. 24.8.2004 31.3.2006 
  
VPP 
 
585 
98. 22.6.2006 28.2.2007 
  
VPP na zahraniční linku 253 
99. 1.9.2007 
   
VPP 
 
122 
100. 7.5.2005 31.8.2006 15.10.2007 
 
VPP 
 
559 
101. 15.12.2004 28.2.2006 
  
HPP jiná pozice 424 
102. 12.10.2004 
   
HPP 
 
1175 
103. 15.9.2006 31.10.2006 
  
VPP 
 
47 
104. 25.5.2005 15.8.2005 
  
HPP 
 
82 
105. 18.9.2006 31.1.2007 
  
HPP na zahraniční linku 136 
106. 29.5.2006 31.7.2006 
  
VPP na zahraniční linku 64 
107. 19.6.2006 31.8.2006 
  
VPP 
 
74 
108. 14.4.2006 18.8.2006 
  
HPP 
 
127 
109. 17.9.2004 30.9.2006 
  
VPP na zahraniční linku 744 
110. 11.9.2006 31.1.2007 
  
HPP na zahraniční linku 143 
111. 27.6.2006 
   
VPP 
 
553 
87 
 
112. 25.9.2005 31.1.2007 1.5.2007 
 
VPP 
 
739 
113. 13.6.2006 31.8.2006 
  
HPP na zahraniční linku 70 
114. 3.1.2004 31.8.2006 
  
VPP 
 
972 
115. 7.6.2006 31.10.2006 
  
VPP na zahraniční linku 147 
116. 1.9.2006 
   
HPP 
 
487 
117. 26.5.2007 
   
VPP 
 
220 
118. 4.6.2004 31.3.2005 
  
HPP jiná pozice 300 
119. 24.6.2006 
   
VPP 
 
556 
120. 20.9.2006 28.2.2007 
  
HPP na zahraniční linku 162 
121. 1.12.2007 
   
VPP 
 
31 
122. 15.10.2007 
   
VPP 
 
78 
123. 1.4.2006 31.8.2007 
  
HPP 
 
518 
124. 3.5.2004 
   
HPP 
 
1338 
125. 18.3.2005 28.6.2005 
  
VPP 
 
102 
126. 17.5.2004 
   
HPP 
 
1324 
127. 8.10.2007 
   
HPP 
 
85 
128. 8.3.2005 3.5.2005 
  
VPP 
 
56 
129. 3.1.2004 31.10.2005 
  
VPP 
 
667 
130. 2.9.2006 15.1.2007 
  
VPP 
 
136 
131. 8.4.2006 30.9.2006 11.6.2007 31.8.2007 VPP 
 
258 
132. 21.5.2004 21.6.2004 
  
HPP 
 
31 
133. 29.9.2004 28.2.2005 
  
HPP 
 
153 
134. 13.8.2004 10.2.2005 
  
HPP 
 
195 
135. 30.7.2004 7.9.2004 
  
HPP 
 
39 
136. 9.1.2006 4.9.2007 
  
VPP 
 
603 
137. 9.7.2005 8.8.2006 
  
VPP 
 
395 
138. 11.12.2006 
   
VPP 
 
386 
139. 14.5.2004 5.9.2004 
  
VPP 
 
114 
140. 1.1.2007 
   
VPP 
 
365 
141. 18.7.2005 31.8.2005 
  
VPP 
 
44 
142. 5.11.2004 12.9.2005 
  
VPP na zahraniční linku 311 
143. 29.9.2006 31.12.2006 
  
HPP na zahraniční linku 94 
144. 27.10.2004 3.2.2005 
  
HPP 
 
98 
145. 3.1.2004 30.8.2004 
  
VPP 
 
240 
146. 15.10.2007 
   
VPP 
 
78 
147. 3.10.2005 31.5.2006 
  
VPP na zahraniční linku 241 
148. 10.11.2006 31.3.2007 
  
VPP na zahraniční linku 142 
149. 10.7.2006 31.10.2007 
  
VPP na zahraniční linku 479 
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150. 16.6.2006 23.7.2006 
  
VPP 
 
38 
151. 4.9.2006 31.10.2007 
  
VPP 
 
423 
152. 10.10.2007 
   
VPP 
 
83 
153. 16.10.2006 28.2.2007 
  
HPP na zahraniční linku 137 
154. 29.4.2004 30.6.2004 
  
HPP 
 
62 
155. 3.7.2005 31.8.2005 
  
VPP 
 
59 
156. 26.4.2004 
   
HPP 
 
1345 
157. 21.11.2007 
   
1/2 HPP 
 
42 
158. 25.9.2007 
   
HPP 
 
98 
159. 25.9.2007 3.12.2007 
  
1/2 HPP 
 
39 
160. 11.12.2006 28.2.2007 
  
VPP 
 
80 
161. 6.5.2004 31.5.2005 
  
HPP na zahraniční linku 390 
162. 11.12.2006 
   
1/2 HPP 
 
386 
163. 14.9.2006 9.10.2006 
  
VPP 
 
25 
164. 28.6.2006 
   
VPP 1.9.2007 HPP 552 
165. 23.11.2007 
   
1/2 HPP 
 
42 
166. 2.9.2006 31.1.2007 
  
HPP na zahraniční linku 152 
167. 1.7.2006 30.9.2006 
  
VPP na zahraniční linku 92 
168. 29.9.2006 31.10.2006 
  
VPP na zahraniční linku 33 
169. 15.10.2007 
   
HPP 
 
78 
170. 13.10.2006 31.3.2007 
  
HPP 
 
168 
171. 23.2.2006 12.6.2006 
  
VPP 
 
109 
172. 11.12.2006 
   
VPP 1.4.2007 1/2 HPP 387 
173. 20.2.2006 31.5.2006 
  
HPP 
 
101 
174. 3.1.2004 16.10.2005 
  
VPP na zahraniční linku 652 
175. 20.6.2006 28.2.2007 
  
VPP na zahraniční linku 254 
176. 30.6.2006 30.9.2006 
  
HPP na zahraniční linku 62 
177. 3.1.2004 15.6.2004 
  
VPP 
 
164 
178. 2.10.2006 31.8.2007 
  
HPP 
 
334 
179. 2.10.2006 31.10.2007 
  
VPP 
 
395 
180. 30.6.2005 30.9.2006 
  
VPP jiná pozice 457 
181. 17.10.2004 24.11.2006 1.7.2007 23.7.2007 HPP 
 
791 
182. 30.9.2005 31.10.2005 
  
VPP 
 
32 
183. 16.10.2006 30.9.2007 
  
VPP 
 
349 
184. 20.11.2006 31.12.2006 
  
1/2 HPP 
 
43 
185. 19.1.2006 10.9.2006 
  
VPP 
 
235 
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Příloha č. 2 - Zhodnocení nákladů na poskytování nepeněžních benefitů 
 
  
Zaměstnavatel Zaměstnanec 
Daň             
z příjmů 
SP ZP 
Daň 
z příjmů 
SP ZP 
Nárok                    
na 5 týdnů 
dovolené 
daňový výdaj 
26% z VZ za 
náhradu 
mzdy, kdy byl 
na dovolené 
9% z VZ za 
náhradu 
mzdy, kdy byl 
na dovolené 
zdanění 
náhrady mzdy  
8% z VZ za 
náhradu 
mzdy, kdy byl 
na dovolené 
4,5% z VZ za 
náhradu 
mzdy, kdy byl 
na dovolené 
Stravenky 
do 55% ceny 
1 jídla za 1 
směnu, max. 
do výše 70% 
stravného při 
trvání prac. 
cesty 5-12h 
nespadá do 
VZ 
nespadá do 
VZ 
osvobozeno 
nespadá do 
VZ 
nespadá do 
VZ 
Jazyk.kurzy     
(ve firmě) 
xxx 
26% z 
VZ/počet 
hodin za 
zaměstnance
, který bude 
vyučovat 
9% z 
VZ/počet 
hodin za 
zaměstnance
, který bude 
vyučovat 
osvobozeno 
nespadá do 
VZ 
nespadá do 
VZ 
Příspěvek na 
penz.přip. a 
důchod. poj. 
daňově 
uznatelné bez 
omezení 
spadá do VZ 
od částky 
24.001,-Kč na 
zaměstnance
/rok 
spadá do VZ 
od částky 
24.001,-Kč na 
zaměstnance
/rok 
osvobozeno do 
výše 24.000,-Kč 
ročně 
nespadá             
do VZ do 
částky 24 
000,- Kč 
ročně 
nespadá            
do VZ do 
částky 24 
000,- Kč 
ročně 
Jízdné 
zdarma         
(do 
zahraničí) 
xxx 
nespadá do 
VZ 
nespadá do 
VZ 
osvobozeno 
nespadá do 
VZ 
nespadá do 
VZ 
Příspěvek na 
výběr zboží 
nepeněžní 
plnění 
poskytované 
na vrub 
nedaňových 
nákladů, ze 
zisku po 
zdanění nebo 
z fondů 
nespadá do 
VZ       až do 
úhrnné výše 
2.000 Kč 
rok/zaměstn
ance za 
splnění 
zvlášt. 
podmínek 
(vyhláška o 
FKSP) 
nespadá do 
VZ       až do 
úhrnné výše 
2.000 Kč 
rok/zaměstn
ance za 
splnění 
zvlášt. 
podmínek 
(vyhláška o 
FKSP) 
možné věnovat 
zaměstnanci 
při vybr. 
příležit. až do 
úhrnné výše 
2.000 Kč 
rok/zaměstnan
ec 
nespadá do 
VZ až do  
2.000 Kč 
rok/zaměstn
ance za 
splnění 
zvláštních 
podmínek 
(vyhláška o 
FKSP) 
nespadá do 
VZ až do  
2.000 Kč 
rok/zaměstn
ance za 
splnění 
zvláštních 
podmínek 
(vyhláška o 
FKSP) 
Příspěvek        
na kulturu a 
zdravot.péči 
nespadá do 
VZ 
nespadá do 
VZ 
osvobozeno 
nespadá do 
VZ 
nespadá do 
VZ 
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Příloha č. 3 – Dotazník 
Dotazník 
Chtěla bych Vás požádat o spolupráci při vyplnění dotazníku. Získané informace budou použity pro zpracování diplomové práce 
na téma "Návrh na zlepšení motivačního programu stevardek". 
Pohlaví:              muž                     žena 
Věk: 
Druh poměru:                           DPČ                    HPP                   zkrácený HPP 
Jak dlouho působíte u Student agency na pozici stevardky? 
(Pokud není uvedeno jinak, vyberte prosím jednu odpověď, která dle Vašeho názoru nejvíce vyjadřuje Váš postoj a nejlépe odpovídá 
situaci ve Vaší společnosti. V některých případech lze prostřednictvím otevřených otázek blíže specifikovat svůj názor.) 
 
Pracovní prostředí Ano 
Spíše 
ano 
Nevim 
Spíše 
ne 
Ne 
1 Seznamuje Vás vedení firmy s plány do budoucnosti?           
2 Jsou hodnoty firmy v souladu s vašimi hodnotami?           
3 
Je pro vás problémem skloubit své pracovní vytížení na pozici stevardky a osobní 
záležitosti?           
4 Inspiruje Vás firma k tomu, abyste každý den odvedl/a co nejlepší práci?           
5 Uvažoval/a jste někdy o odchodu z firmy:           
  a) často           
  b) občas           
  c) zřídka           
  d) jedenkrát           
  e) nikdy           
  Pokud jste přemýšlel/a o odchodu ze Student agency, co Vás k tomu přimělo? . . . . . . . . . .  
6 
Kdyby to záleželo na vašem rozhodnutím, chtěl/a byste v Student agency  pracovat i v 
budoucnu?           
7 Umožňuje Vám pozice stevardky plně využít svých znalostí a dovedností?           
8 Máte možnost kariérního růstu v rámci firmy?           
9 Měl/a byste v budoucnu zájem o jinou  pracovní pozici ve Student agency?           
  Pokud souhlasíte s tímto tvrzením, jaká pracovní pozice by to byla? . . . . . . . . . . . . .  
10 Máte včas potřebné informace pro výkon své práce?           
11 
Jakým způsobem Vám firma předává informace o aktuálních směnách, reklamních 
kampaních atd?           
  a) firemním serverem (intranetem)           
  b) SMS           
  c) e-mail           
  d) vyvěšením informace na nástěnku           
  e) kombinací (výše uvedených variant, uveďte prosím jakých?) …………………………………………           
  f) jiné …………………………………..           
12 Považujete tento systém předávání informací za spolehlivý a přehledný?           
13 Máte k dispozici v autobuse potřebné pomůcky a technické vybavení pro výkon práce?           
14 Vyhovuje Vám práce s lidmi?           
15 Zvládáte stresové situace (nepříjemní cestující, velká zpoždění, uvíznutí na dálnici..)?           
16 Máte možnost odborného zaškolení?           
17 Chybí vám nějaký typ školení?           
  Pokud souhlasíte s tímto tvrzení, jaký typ školení byste doplnila?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
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Vztah s  vedením (oblastní koordinátorkou) Ano 
Spíše 
ano 
Nevim 
Spíše 
ne 
Ne 
18 
Zprostředkovává Vám koordinátorka  včas potřebné informace, které ovlivňují Váš výkon 
práce? (tedy o směnách, reklamních akcích, výsledcích mystery shopping…..)           
19 
Máte možnost s oblastní koordinátorkou projednat jakoukoliv pracovní problémovou 
oblast?           
20 Naslouchá oblastní koordinátorka vašim nápadům a názorům?           
21 
Poskytuje Vám oblastní koordinátorka zpětnou vazbu, ať již se jedná o pochvalu či 
pokárání?           
Týmová spolupráce Ano 
Spíše 
ano 
Nevim 
Spíše 
ne 
Ne 
22 Znáte se dobře se svými kolegy?           
23 Vyhovuje Vám práce v týmu?           
24 Vztahy mezi stevardkami a stevardy vnímáte jako přátelské?           
25 Máte pocit, že můžete kohokoliv ze svých kolegů požádat o pomoc?           
26 Jste na druhou stranu ochoten/a vypomoct a poradit svým kolegům?           
27 Myslíte si, že dochází k častým odchodům nově přijatých stevardek?           
  Pokud souhlasíte s tímto tvrzením, co si myslíte, že je jeho příčinou?  . . . . . . . . . . . .           
Motivační program Ano 
Spíše 
ano 
Nevim 
Spíše 
ne 
Ne 
28 Máte pocit, že vaše mzda odpovídá výkonu, kterým přispíváte pro úspěch firmy?           
29 Jste seznámen/á s motivačním systémem?           
30 Je pro vás přehledný a srozumitelný?           
31 Poskytuje Vám firma nepeněžité benefity?           
32 Měl/a byste zájem o nepeněžní formy odměny (benefity) v rámci osobního ohodnocení?           
33 Uvítal/a byste možnost výběru  benefitů?           
Pomocí hodnotící škály obodujte od 1 do 8 benefity, které by vás zajímali nejvíce 
(1 - by vás zajímala nejvíce, …… , 8 - by vás zajímala nejméně) 
Stravenky   
Příspěvek na kulturu a sport dle svých zájmů (kina, fitcentra..)   
Jazykové kurzy v rámci firmy   
Příspěvek na penzijní připojištění nebo důchodové pojištění   
Jízdenka zdarma do zahraničí a zpět (dle vlastního výběru)   
Poukázky určené na preventivní a nadstandardní zdravotní péči (vitamíny, očkování, 
masáže….)   
Nárok na 5 týdnů dovolené   
Příspěvek na zboží v některé z prodejen oděvů, klenotů, elektrospotřebičů, knih …   
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Ano 
Spíše 
ano 
Nevim 
Spíše 
ne 
Ne 
34 Pořádá Vaše firma sportovní nebo společenské akce pro stevardky v průběhu roku?           
35 
Myslíte si, že je nebo by byl velký zájem ze strany vašich kolegů o účast na kult. a 
sportovních akcí?           
36 Uvítal/a byste praxi na jiném oddělení Student agency?           
37 Měl/a byste zájem pravidelně vypomáhat na jiných linkách?           
  Pokud byste měl/a zájem, jaké linky by to byly?  . . . . . . . . . . .  
 
